


































































“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
	  
	  
Universidade	  de	  Vigo	  
Tema	  de	  la	  TESIS	  
“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  
en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  
	  
TESIS	  DOCTORAL	  
Miguel	  Jorge	  Rodrigues	  de	  Magalhães	  
Departamento	  de	  Organización	  de	  Empresas	  y	  Marketing	  
Programa	  de	  Doctorado	  Gestión	  y	  Dirección	  de	  Empresas	  	  
(BIENIO	  2004-­‐2006,	  2013)	  Universidad	  de	  Vigo	  
	  
Tesis	  Doctoral	  dirigida	  por	  el	  	  
Profesor	  D.	  López-­‐Valcárcel	  Cerqueira,	  Juan	  Manuel	  	  
(Universidad	  de	  VIGO)	  
jmlopez@uvigo.es	  
	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge	  
Prohibida	  la	  reproducción	  sin	  permiso	  
mjrm62@gmail.com	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
	  
	  
Universidade	  de	  Vigo	  
	  
Tema	  de	  la	  TESIS	  
“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  





Miguel	  Jorge	  Rodrigues	  de	  Magalhães	  
	  
01	  de	  Mayo	  del	  2012	  
	   	  
125
Carlos Sánchez-Runde, 




the Wind is Blowing
Evgeny Káganer 
& Erran Carmel







IBM, the IBM logo, ibm.com, Smarter Planet and the planet icon are trademarks of International Business Machines Corp., registered in many jurisdictions worldwide.
A current list of IBM trademarks is available on the Web at www.ibm.com/legal/copytrade.shtml. © International Business Machines Corporation 2011.
Today, everything computes. Intelligence has been infused into 
things no one would recognize as computers: appliances, cars, 
roadways, clothes, even rivers and cornfi elds. This is the daily reality 
of an instrumented, interconnected and intelligent world – a Smarter 
Planet – which IBM began chronicling nearly three years ago.
Realizing its promise, however, will require more than infusing 
computation into the world. We also have to make computing 
itself smarter. 
Wait, isn’t computing smart, by definition? Without question, 
remarkable levels of computer intelligence are being invented 
– such as Watson, the IBM system that defeated the two all-time 
champions on the TV quiz show, Jeopardy! But organizations’ 
computing infrastructures – consisting of mainframes, servers, PCs, 
enterprise applications, websites and more – was simply not built for 
zettabytes of data, global connectivity and advanced analytics. 
So, as our planet gets smarter, our computing systems must do so, 
too. They must become far more automated, robust and adaptive 
– that is, industrialized. Thankfully, a new, smarter computing model 
is emerging. It is designed for data. It is tuned to the task. And it is 
managed in the cloud. 
Designed for data: Organizations of all kinds need to manage not 
just information, but vast, global information supply chains. Not only 
the ones and zeros that traditional computers love, but streams of 
text, images, sounds, sensor-generated impulses and more. They 
need to apply sophisticated analytics to the real languages of 
commerce, processes and natural systems – and to conversations 
from the growing universe of tweets, blogs and social media. 
Decisions based on structured data alone are no longer adequate. 
Today’s leading companies are building new systems and 
processes that locate, recognize and interrogate “big data.” 
Tuned to the task: Generic computing stacks are no longer up 
to the job – because today there are fewer and fewer generic 
jobs. Transaction processing, with thousands of online users, is 
dif ferent from business analytics, with multiple data types and 
complex queries, which is dif ferent from the need to integrate 
content, people and work flows in a company’s processes. 
That’s why leaders are looking for more than high-performance 
technology. They are moving to architectures optimized for 
specific purposes, and built around their own deep domain 
knowledge – in healthcare, retail, energy, science and more. 
This workload-specific approach integrates uniquely tuned 
software and hardware – everything from the applications to 
the chips themselves. 
Managed in the cloud: The need to manage these large data-
driven workloads is driving broad adoption of cloud computing. 
But that means something different for business than for individual 
consumers. By infusing clouds with security and manageability 
we can make them smarter in order to provide companies 
with the agility required to move quickly in highly competitive 
environments; to activate and retire resources as needed; to 
manage infrastructure elements in a dynamic way; and to move 
workloads for more efficiency – while seamlessly integrating 
with their traditional computing environment.
Major computing models don’t change very often – but when 
they do, they unleash enormous productivity, innovation and 
economic growth. So the good news is that smarter computing 
is now shifting from theory to reality. Look for more reports in 
coming weeks on how smarter computing is meeting the 
demands of a smarter planet.
Let’s build a smarter planet. 
Join us at ibm.com/smartercomputing
Smarter computing builds a Smarter Planet: 1 in a Series
Smarter comes to computing.
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1	  http://es.wikipedia.org/wiki/D%C3%ADa_Internacional_de_los_Trabajadores	  
El	   Día	   Internacional	   de	   los	   Trabajadores	   o	   Primero	   de	   Mayo,	   es	   la	   fiesta	   por	   antonomasia	   del	  
movimiento	   obrero	   mundial.	   Desde	   su	   establecimiento	   en	   la	   mayoría	   de	   países	   (aunque	   la	  
consideración	   de	   día	   festivo	   fue	   en	   muchos	   casos	   tardía)	   por	   acuerdo	   del	   Congreso	   Obrero	  
Socialista	   de	   la	   Segunda	   Internacional,	   celebrado	   en	   París	   en	   1889,	   es	   una	   jornada	   de	   lucha	  
reivindicativa	   y	   de	   homenaje	   a	   los	   Mártires	   de	   Chicago.	   En	   la	   actualidad	   es	   una	   fiesta	  
reivindicativa	  de	  los	  derechos	  de	  los	  trabajadores	  en	  sentido	  general,	  y	  se	  celebra	  en	  muchos	  de	  
países.	   Llamativamente,	   en	   los	   Estados	   Unidos	   no	   se	   celebra	   esta	   conmemoración.	   En	   su	   lugar	   se	  
celebra	  el	  Labor	  Day,	  el	  primer	  lunes	  de	  septiembre	  desde	  1882,	  en	  un	  desfile	  realizado	  en	  Nueva	  
York	  y	  organizado	  por	  la	  Noble	  Orden	  de	  los	  Caballeros	  del	  Trabajo	  (Knights	  of	  Labor,	  en	  inglés).	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Previamente	   explicaré	   la	   forma	   en	   cómo	   está	   estructurada	   mi	   tesis	   de	  
doctoramiento.	  En	  el	  caso	  de	  estar	  motivado	  para	  leerla.	  
	  
Capítulo	   Asuntos	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   Introducción	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   Planeamiento	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Gestión	  Estratégica	  
5	   Estado	   del	   Arte	   de	   las	   Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
6	   Presentación	   de	   un	   modelo	   empírico	   para	  
efectuar	   la	   	   “Delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  
Negocio	  (U.E.N.)”	  
7	   Conclusiones	   y	   temas	   de	   investigación	  
futuras	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2.	  INTRODUCCIÓN	  
	  
Al	   largo	   de	   este	   trabajo	   de	   investigación,	   he	   intentado	   de	   ser	   explícito	   lo	  
más	  posible	  sobre	  las	  principales	  conclusiones	  que	  he	  conseguido	  obtener	  de	  la	  
recoja	   bibliográfica	   que	   he	   realizado,	   de	   mi	   experiencia	   profesional	   e	   del	  
estudio	   empírico	   realizado	   que	   me	   ha	   permitido	   dibujar	   y	   hacer	   la	  
“Presentación	   del	   modelo	   para	   hacer	   la	   Delimitación	   de	   una	   Organización	   en	  
Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  
	  
El	   objetivo	   de	   la	   presente	   tesis	   es	   evaluar	   el	   estado	   del	   arte	  
del	   tema	   de	   la	   “Delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
	  
Durante	   25	   años,	   ayudé	   muchos	   empresarios	   y	   directores	   de	   varias	  
organizaciones	   a	   elegir	   los	   “segmentos	   de	   mercado”	   donde	   pretendían/deberían	  
estar	   presentes.	   Y	   a	   identificar	   los	   “segmentos	   estratégicos”	   (U.E.N.)	  
“actuales”	   e	   “potenciales”,	   de	   forma	   a	   obtener	   un	   mejor	   “Posicionamiento”	   o	  
“Re-­‐Posicionamiento”	   de	   sus	   “Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	   (U.E.N.)”,	   que	  
denominaremos,	  también	  por	  “Negocios”.	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2.	  INTRODUCCIÓN	  
	  
La	  palabra	  “Negocio”	  es	  el	  “non-­‐ocio”,	  “neg-­‐ocio”.	  	  
¡Ocio	  fue	  la	  palabra	  con	  la	  que	  los	  antiguos	  latinos	  tradujeron	  
el	   griego	   “ecolé”,	   escuela,	   tiempo	   de	   libertad,	   de	   escucha	   y	  
interiorización,	  aprendizaje!	  	  
	  
Esta	   metodología	   le	   permitió,	   a	   muchos,	   el	   “incrementar”,	   “posicionar”;	  
“salvar”,	  o	  “reposicionar”	  sus	  Organizaciones/Empresas.	  ¡Lo	  que	  significa,	  los	  
sus	  “Negocios”!	  
	  
Pienso	   que	   esta	   tesis	   de	   doctoramiento	   puede	   ser	   muy	   útil	   en	   el	   campo	  
académico,	   en	   virtud	   de	   la	   escasez	   de	   estudios	   científicos	   sobre	   este	   tema,	  
siendo	  también	  una	  oportunidad	  para	  investigaciones	  futuras.	  	  
	  
Porque	   asienta,	   sea	   en	   una	   vasta	   práctica	   empresarial,	   sea	   en	   un	   estudio	  
empírico	   realizado	   junto	   de	   las	   principales	   organizaciones	   empresariales	  
portuguesas.	  Y,	  al	  mismo	  tiempo,	  esta	  tesis	  de	  doctoramiento,	  pretende	  ser	  un	  
manuscrito	   que	   le	   proporcione	   un	   gran	   placer	   a	   quien	   lo	   quiera	   leer	   y	  
familiarizarse	  con	  este	  tema.	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2.	  INTRODUCCIÓN	  
	  
La	   “reflexión	   filosófica	   contenida	   en	   este	   trabajo	   de	  
investigación	   presentamos	   un	   modelo	   empírico	   para	   efectuar	   la	  
Delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	  
Negocio	   (U.E.N.)	   de	   forma	   a	   servir	   de	   “guion”	   o	   de	   “mapa	   de	  
viaje”,	   de	   cómo	   podemos	   “utilizar/aplicar”	   este	   tipo	   de	  
metodología.	  	  
	  
Figura	   –	   Presentación	   del	   modelo	   para	   hacer	   la	   “Delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006).	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2.	  INTRODUCCIÓN	  
	  
El	   planeamiento	   y	   la	   gestión	   estratégica	   de	   los	   “Negocios”	   son	  
semejantes	   a	   un	   mapa	   del	   metropolitano.	   No	   existen	   Soluciones,	  
existen	  Caminos	  para	  cada	  “U.E.N.”!	  Cada	  Camino	  corresponde	  a	  un	  
“Negocio”,	  	  o	  sea,	  una	  U.E.N.”.	  	  
	  
Figure	  –	  Map	  London	  Underground.	  
Fuente:	  www.tfl.gov.uk/corporate/projectsandschemes/18070.aspx	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2.	  INTRODUCCIÓN	  
	  
¡Antes	  de	  iniciar	  este	  viaje,	  espero	  que	  este	  manuscrito	  sea	  de	  
vuestro	  agrado!	  	  
	  
Sin	  embargo,	  esta	  tesis	  de	  doctoramiento	  será	  siempre	  un	  trabajo	  
inacabado,	  con	  sistemáticas	  oportunidades	  de	  mejoramiento.	  
	  
Por	  eso,	  quiero	  recodar	  un	  sabio	  mensaje,	  de	  un	  sabio.	  
	  
“Solo	  sé	  que	  no	  sé	  nada”	  	  
Sócrates2.	  470	  a.C.	  
	  
Comencemos	  con	  una	  cuestión	  muy	  sencilla.	  	  
	  
¿Porqué	   debemos	   hacer	   la	   “Delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio”?	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
2	  Sócrates,	  sabio	  es	  aquel	  que	  reconoce	  los	  límites	  de	  su	  propia	  ignorancia.	  Por	  eso,	  raramente	  
encontramos	  personas	  sabias,	  puesto	  que	  vivimos	  en	  un	  mundo	  en	  el	  que	  todos	  piensan	  que	  lo	  saben	  
todo	  y	  entienden	  la	  ignorancia	  como	  estupidez.	  	  
Pero	  estupidez	  es	  cuando	  estamos	  cerrados	  y	  ciegos	  en	  relación	  a	  un	  determinado	  conocimiento,	  por	  
lo	  que	  no	  lo	  cuestionamos	  y	  luego	  nos	  encontramos	  apegados	  a	  algo	  que	  “creemos”	  saber.	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2.	  INTRODUCCIÓN	  
	  
¡Porque	   hoy,	   las	   Organizaciones/Empresas	   “deben	   verse”	   como	  
“U.E.N.”!	  
	  
¿Qué	  es	  lo	  que	  pretendo	  decir	  con	  eso?	  Veamos.	  	  
	  
¡Hoy	  tenemos	  solamente	  Consumidor(es)!	  En	  vez	  de	  Cliente(s)	  o	  Mercado(s).	  	  
	  
Y,	   ese	   conjunto	   de	   Consumidor(es)	   homogéneo(s)	   constituye(n)	   un	   “Segmento	   de	  
Mercado”.	   Por	   otro,	   lo(s)	   “Negocio(s)”	   de	   una	   Organización/Empresa	   visa(n)	  
satisfacer	   deseos/necesidades	   de	   ese/esos	   mismo(s)	   Consumidores.	   ¡Por	   otro	  
lado,	  si	  tratamos	  todo	  como	  si	  fuera	  un	  “Consumidor”,	  nos	  permite	  “ver	  mejor”!	  
Estar	  más	  cerca	  de	  las	  Personas/Consumidor.	  	  
	  
¡“Ver	  mejor”!	  Nos	  permite:	  1.	  Atraer,	  2.	  Vender,	  3.	  Cobrar,	  4.	  Satisfacer	  y	  5.	  
Fidelizar,	   a	   los	   Consumidores.	   Esto	   es,	   monitorizar	   mejor	   el	   proceso	   de	   la	  
“cadena	  de	  operaciones”	  de	  nuestro	  Consumidor.	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2.	  INTRODUCCIÓN	  
	  
Figura	  –	  Satisfacción	  y	  Fidelización	  del	  Consumidor	  y	  Empleados.	  
Fuente:	  Adaptación	  www.luishuete.com/es/es/referencia	  
	  
	  
¿Por	  qué?	  	  
Es	  saber	  encontrar	  el	  mejor	  Posicionamiento	  o	  Reposicionamiento	  de	  un	  Negocio	  
para	   Satisfacer,	   y	   después,	   Fidelizar/Retener	   los	   Consumidores	   que	   deseamos	  
“tener	  con	  nosotros”	  al	  largo	  de	  nuestra	  Vida.	  ¡Este	  es	  el	  “Camino”	  del	  suceso	  
en	  un	  “Entorno”	  cada	  vez	  más	  imprevisible!	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2.	  INTRODUCCIÓN	  
	  
Permitiendo	   así,	   levantar	   elevadas	   barreras	   de	   protección	   para	   nuestro	  
Negocio.	   Este	   es	   el	   mejor	   escudo	   para	   defendernos	   de	   nuestros	   Competidores	  
directos,	   indirectos	   y	   genéricos.	   ¡Además,	   como	   ya	   réferi	   anteriormente,	   no	  
existen	   Soluciones!	   ¡Existen	   Caminos!	   Por	   eso,	   debemos	   tener	   como	   base	   de	  
reflexión:	  
	  
	  (1)	   ¿Porqué	   compramos?	   ¿Cuáles	   los	   deseos/necesidades	   de	   los	  
Consumidores?	   ¿Debemos	   identificar	   cuáles	   son	   nuestros	   FCC	   -­‐	  
Factores	  Clave	  de	  Compra?	  	  
	  
(2)	   ¿Porqué	   razón	   nos	   compran?	   ¿Debemos	   percibir	   cuáles	   son	  
nuestros	   FCS	   -­‐	   Factores	   Clave	   de	   Suceso	   para	   anticipar	   la	  
sostenibilidad	  futura	  de	  nuestros	  Negocios?	  	  
	  
En	   una	   lógica	   de	   “Mercado”,	   a	   los	   Consumidores	   les	   gusta	   “Comprar”.	   ¡No	   les	  
gusta	   que	   les	   “Vendan”!	   Por	   otro	   lado,	   este	   tipo	   de	   metodología	   también	  
permite,	   encontrar/segmentar,	   la	   forma	   de	   “pensar”	   de	   las	   Personas	   en	   una	  
Organización/Empresa.	  En	  una	  lógica	  de	  “Negocio”.	  ¡Acuérdese	  que	  los	  Negocios	  
son	  las	  Personas!	  (www.tomhopkins.com).	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2.	  INTRODUCCIÓN	  
	  
¿Así,	   cual	   es	   la	   “metodología”	   que	   debo	   usar	   para	   efectuar	   la	  
Delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	  
Negocio?	  	  
	  
Figura	   –	   Presentación	   del	   modelo	   para	   hacer	   la	   “Delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006).	  
	  
Buen	  viaje…	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3.	  JUSTIFICACION	  DEL	  TEMA.	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¿Cómo	  delimitar	  una	  Organización	  
en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  
Negocio	  (U.E.N.)	  /	  NEGOCIOS?	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Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	   (U.E.N.),	   centros	   de	   valor,	  
cartera	   de	   productos	   o	   servicios,	   pensar	   estratégicamente	   la	  
actividad	   de	   la	   organización,	   abanico	   de	   distintas	   capacidades	  
bajo	   un	   solo	   techo,	   definición	   de	   las	   competencias	   nucleares,	  
centros	   de	   actividad,	   segmentación	   estratégica,	   clúster,	  




Strategic	  Business	  Unit	  (S.B.U.),	  core	  competence,	  capabilities-­‐
based	   competition,	   segmentation	   strategic,	   cluster,	   strategic	  
management,	   planning	   systems,	   corporate	   planning,	   supply	   chain	  
management,	   strategic	   planner,	   better	   management	   of	   corporate	  
development.	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3.	  JUSTIFICACION	  DEL	  TEMA	  
	  
Objetivos	  
1.	   Evaluar	   el	   estado	   de	   arte	   de	   la	   delimitación	   de	   una	  




2.	  Presentar	  un	  modelo	  empírico	  para	  hacer	  la	  delimitación	  de	  




3.	  Contribuir	  para	  la	  mejoría	  de	  los	  procesos	  de	  pensamiento	  
estratégico	  en	  las	  organizaciones.	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3.	  JUSTIFICACION	  DEL	  TEMA	  
	  
Metodología	  de	  investigación	  
Esta	   investigación	   ha	   tenido	   su	   punto	   de	   partida	   en	   la	   segmentación	  
estratégica	  de	  una	  organización,	  según	  la	  cual	  se	  puede	  hacer	  emergiendo	  del	  
modelo	   tridimensional	   para	   la	   definición	   de	   campo	   de	   actividad	   de	   la	  
organización	  que	  propone	  Abell	  (1980),	  funciones	  cubiertas:	  	  
(1)	  el	  Perfil	  de	  los	  Clientes,	  	  
	  
(2)	  Necesidades	  de	  los	  Clientes	  y	  	  
	  
(3)	  Tecnologías	  utilizadas.	  	  
	  
	  
Desde	   los	   planteamientos	   de	   Springer	   (1973),	   Hall	   (1978),	   Cravens	   (1982),	  
Ansoff,	   Kirsch	   y	   Rowenta	   (1982),	   Salas	   (1986),	   Strategor	   (1988),	   Wheelen	   y	  
Hunger	  (1989),	  han	  sido	  muchas	  propuestas	  hasta	  llegar	  a	  las	  de	  Dvir	  y	  Shendar	  
(1990),	   Menguzzato	   y	   Renau	   (1991),	   Eli	   Segev	   (2000)	   e	   Johnson	   y	   Scholes	  
(2003),	   Whittington	   y	   Fréry	   (2005),	   Johnson,	   Whittington,	   Scholes	   y	   Fréry	  
(2011)	  entre	  otros.	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3.	  JUSTIFICACION	  DEL	  TEMA	  
	  
De	   todo	   lo	   analizado	   hasta	   este	   momento,	   puede	   deducirse	   la	   dificultad	   para	  
delimitar	  adecuadamente	  las	  U.E.N.	  en	  una	  Organización.	  	  
	  
Por	   una	   parte,	   estas	   dificultades	   provienen	   de	   la	   propia	   complejidad	  
empresarial,	   pero	   son	   también	   una	   consecuencia	   de	   la	   contraposición	   de	  
enfoques	   en	   la	   definición	   de	   U.E.N.	   y	   del	   intento	   de	   compatibilizar	   las	  
necesidades	  derivadas	  de	  la:	  	  
(I) Formulación	  de	  estrategias	  y	  las	  de	  la	  	  
	  
(II) Implantación	  de	  las	  mismas.	  	  
	  
Como	  no	  existía	  una	  teoría	  más	  completa	  que	  explicara	  la	  elección	  
y	  la	  validación	  de	  los	  criterios	  de	  segmentación	  estratégica	  para	  
la	  delimitación	  de	  las	  U.E.N.,	  este	  estudio	  de	  investigación	  ha	  
consistido,	  precisamente,	  en	  construir	  esa	  teoría.	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3.	  JUSTIFICACION	  DEL	  TEMA	  
	  
1º	   En	   primero	   lugar,	   se	   ha	   considerado	   que	   las	   teorías	   basadas	   en	   el	   modelo	  
tridimensional	  de	  Abell	  (1980),	  Strategor	  (1988),	  Eli	  Segev	  (2000)	  e	  Johnson	  y	  
Scholes	   (2003),	   Whittington	   y	   Fréry	   (2005),	   Johnson,	   Whittington,	   Scholes	   y	  
Fréry	   (2011)	   y	   otros,	   como	   siendo	   un	   marco	   conceptual	   adecuado	   para	   el	  
objetivo	  propuesto.	  
	  
2º	  En	  segundo	  lugar,	  y	  como	  consecuencia	  del	  anterior,	  se	  pretende	  generar	  una	  
teoría	   que	   complemente	   el	   marco	   teórico	   de	   este	   tema	   (Figura),	   señalado	   los	  
factores	   que	   inciden,	   positiva	   o	   negativamente,	   en	   la	   delimitación	   de	   la	  
organización	  en	  U.E.N.	  	  
	  
3º	  En	  tercer	  lugar,	  como	  resultado	  de	  una	  extensa	  revisión	  bibliográfica,	  son	  
presentados	   los	   factores	   candidatos	   a	   influir	   en	   el	   proceso	   de	   elección	   y	  
validación	   de	   los	   criterios	   de	   segmentación	   estratégica	   para	   la	   delimitación	  
de	  las	  U.E.N.	  
	  
La	  búsqueda	  de	  causas	  exógenas	  como	  explicación	  del	  fenómeno	  estudiado,	  lleva	  
a	   percibir	   inicialmente	   que	   las	   organizaciones	   que	   recurrieron	   al	   modelo	   de	  
las	   U.E.N.,	   lo	   hicieron	   por	   que	   reconocieron	   que	   su	   estructura	   de	  
descentralización	  operativa	  por	  divisiones	  no	  trabajaba	  de	  forma	  eficiente,	  no	  
resultaba	  como	  la	  unidad	  de	  análisis	  más	  adecuada.	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De	  hecho,	  estaban	  orientadas	  para	  la	  producción	  y	  no	  para	  el	  mercado.	  	  
	  
Las	   causas	   endógenas	   como	   explicación	   del	   fenómeno	   estudiado,	   llevan	   a	  
percibir	  las	  metodologías	  adoptadas	  para	  elegir	  los	  criterios	  de	  segmentación	  
estratégica	  más	  adecuados	  para	  la	  delimitación	  de	  las	  U.E.N.	  	  
	  
Figura	   -­‐	   Generar	   una	   teoría	   que	   complemente	   el	   marco	   teórico	   de	   la	  
Problemática	  de	  la	  delimitación	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2009).	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Para	   la	   realización	   del	   estudio,	   he	   determinado	   el	   tamaño	   de	   la	   muestra	  
utilizando	   la	   formula	   estadística	   para	   seleccionar	   una	   población	  
representativa	  del	  conjunto	  de	  empresas	  que	  operan	  en	  Portugal,	  y	  que	  tuviera	  
en	  cuenta	  los	  siguientes	  criterios:	  	  
-­‐ el	  tamaño	  (grandes	  empresas,	  pero	  también	  algunas	  pymes)	  y	  	  
	  
-­‐ abarcar	  un	  amplio	  número	  de	  sectores	  de	  actividad.	  	  
	  
De	  este	  modo,	  se	  ha	  tenido	  en	  cuenta	  el	  ranking	  de	  las	  500	  mayores	  empresas	  a	  
operar	   en	   Portugal,	   clasificadas	   de	   acuerdo	   con	   su	   volumen	   de	   ventas	   -­‐	  
publicado	  en	  la	  edición	  especial	  de	  la	  “Revista	  Exame”	  (septiembre/2007)	  -­‐	  y	  
también	   20	   pymes	   que	   componen	   el	   Consejo	   Empresarial	   de	   la	   Asociación	  
Empresarial	   de	   Portugal,	   de	   las	   cuales	   se	   han	   seleccionado	   empresas	  
pertenecientes	  a	  distintos	  sectores	  de	  actividad,	  alcanzando	  un	  total	  de	  217	  
empresas.	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Motivos	  para	  realizar	  este	  trabajo	  de	  
investigación.	  
EL	  propósito	  del	  presente	  trabajo	  de	  investigación	  es	  evaluar	  el	  estado	  arte	  
del	   tema	   y	   presentar	   un	   modelo	   empírico	   para	   analizar	   la	   problemática	   de	   la	  
delimitación	  de	  una	  organización	  en	  U.E.N.	  	  
	  
En	  este	  escenario,	  y	  partiendo	  de	  la	  necesidad	  de	  revisión	  de	  las	  principales	  
aportaciones	   teóricas	   realizadas	   en	   la	   literatura	   económica	   sobre	   la	  
metodología	   de	   segmentación	   estratégica,	   así	   como	   en	   la	   literatura	   sobre	   el	  
crecimiento	   estratégico	   y,	   en	   particular,	   sobre	   el	   fenómeno	   de	   la	  
diversificación,	   se	   plantea	   como	   primer	   objetivo	   de	   investigación	   lo	   que	   se	  
sigue:	  	  
	  
Objetivo:	   Evaluar	   el	   estado	   arte	   del	   tema	   y	   presentar	   un	   marco	  
teórico	   para	   hacer	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	  
Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	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Por	   un	   lado,	   dicho	   marco	   será	   utilizado	   para	   profundizar	   dos	   aspectos	  
estructurales:	   uno	   que	   concibe	   la	   U.E.N.	   como	   una	   unidad	   de	   análisis	   y	  
planificación	  estratégica	  (enfoque	  en	  la	  formulación),	  y	  por	  otro	  que	  incide	  
en	  la	  puesta	  en	  marcha	  y	  control	  de	  la	  estrategia	  estableciendo	  una	  estrecha	  
relación	   entre	   las	   U.E.N.	   y	   las	   unidades	   organizativas	   (enfoque	   en	   la	  
implantación).	  
	  
Estos	  dos	  enfoques	  conducen	  a	  planteamientos	  distintos	  en	  lo	  que	  respecta	  a	  la	  
identificación	   de	   las	   U.E.N.,	   así	   como	   en	   el	   papel	   que	   éstas	   cumplen	   en	   la	  
organización	  diversificada.	  	  
	  
Puede	  decirse	  que	  existe	  un	  amplio	  acuerdo	  en	  la	  literatura	  sobre	  la	  Dirección	  
Estratégica	  de	  la	  Organización,	  acerca	  de	  la	  necesidad	  de	  definir	  unidades	  de	  
análisis	  intermedias	  entre	  el	  global	  y	  el	  particular.	  	  
	  
Estas	   unidades	   de	   análisis,	   como	   veremos	   en	   el	   trabajo	   de	   investigación	   -­‐	  
Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	   -­‐	   pueden	   definirse	   con	   dos	   propósitos	   bien	  
diferenciados	  y	  no	  siempre	  coincidentes.	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1º	   Un	   primer	   propósito	   es	   el	   original,	   orientado	   para	   la	  
formulación	  de	  las	  estrategias	  más	  adecuadas.	  	  
	  
En	  este	  sentido,	  las	  U.E.N.	  serían	  “unidades	  de	  planificación	  estratégica”	  que	  
permitirían	   delimitar	   mejor	   la	   estrategia	   competitiva	   que	   podría	   tener	   más	  
éxito	  en	  cada	  tipo	  de	  actividad	  o	  negocio.	  	  
	  
A	   este	   enfoque	   de	   definición	   de	   las	   U.E.N.	   lo	   podemos	   nombrar	   como	  
“formulación	  de	  estrategias”	  al	  predominar	  este	  aspecto	  en	  la	  construcción	  de	  
estas	  estrategias.	  
	  
2º	   Un	   segundo	   enfoque	   plantearía	   las	   U.E.N.	   como	   unidades	  
organizativas,	   preexistentes	   o	   no,	   con	   actividades	   y	   funciones	  
propias	  en	  torno	  a	  un	  conjunto	  de	  productos	  o	  mercados,	  a	  los	  que	  
se	  dirige.	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A	  este	  enfoque	  de	  definición	  de	  las	  U.E.N.	  lo	  nombraremos	  como	  “implantación	  
de	   estrategias”	   pues	   es	   este	   el	   soporte	   organizativo	   sobre	   el	   que	   se	  
desarrolla	  la	  estrategia,	  el	  criterio	  que	  prevalece	  en	  la	  construcción	  de	  las	  
U.E.N.	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Evolución	  de	  los	  métodos	  de	  
planificación	  estratégica	  en	  las	  
Organizaciones	  
Para	  concretar	  el	  concepto	  y	  elementos	  de	  estrategia	  en	  el	  ámbito	  empresarial,	  
presentamos	   ahora	   las	   diferentes	   perspectivas	   que	   sintetizan	   los	   distintos	  
planteamientos	  que	  han	  configurado	  este	  concepto	  a	  lo	  largo	  de	  la	  historia.	  	  
	  
La	   planificación	   ha	   evolucionando	   en	   conformidad	   con	   las	   modificaciones	   del	  
entorno	  y	  de	  las	  necesidades	  de	  las	  organizaciones.	  	  
	  
Cada	  etapa	  ha	  aportado	  algo	  que	  se	  ha	  consolidado	  con	  los	  años	  (por	  ejemplo,	  
la	  orientación	  hacia	  el	  objetivo;	  la	  busca	  de	  un	  equilibrio	  entre	  “dentro”	  y	  
“fuera”;	   el	   reconocimiento	   de	   que	   una	   gran	   mayoría	   de	   organizaciones	   están	  
formadas	   por	   varios	   negocios	   y	   cada	   uno	   de	   ellos	   debe	   tener	   su	   propia	  
estrategia;	  la	  interdependencia	  entre	  estrategia	  y	  organización,	  etc.…).	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Para	  poder	  reflexionar	  sobre	  algo	  (el	  entorno,	  una	  organización,	  una	  U.E.N.,	  
un	  producto	  o	  servicio,	  su	  razón	  de	  ser,	  sus	  objetivos,	  su	  organización,	  etc.)	  
hay	  que	  acompañar	  previamente	  su	  desarrollo	  a	  lo	  largo	  de	  la	  historia.	  	  
	  
Desde	   el	   principio	   del	   comercio	   (en	   su	   etapa	   inicial	   de	   trueque)	   los	   seres	  
humanos	  se	  agruparon	  para	  mejorar	  la	  eficiencia	  de	  las	  transacciones.	  	  
	  
Primero	   fueron	   los	   asirios,	   después	   los	   atenienses	   y	   los	   fenicios,	   con	   sus	  
establecimientos	   en	   el	   Mediterráneo	   y	   más	   tarde	   los	   romanos	   con	   sus	  
“societates”,	   sus	   derechos	   de	   propiedad,	   sus	   impuestos,	   su	   distinción	   entre	  
los	  socios	  y	  el	  “magíster”	  (que	  desempeñaba	  las	  funciones	  de	  un	  mánager)	  y	  sus	  
redes	  familiares.	  
	  
En	  la	  época	  medieval,	  se	  destacaban	  las	  Ciudades-­‐Estado	  italianas	  (Florencia	  y	  
Venecia)	  y	  los	  “Guild”	  centroeuropeos,	  que	  actuaban	  como	  paraguas	  corporativos	  
de	  sus	  miembros.	  Todo	  se	  centraba	  en	  el	  entorno	  familiar	  e	  implicaba	  estrechas	  
relaciones	  personales.	  
	  
Las	  grandes	  fortunas	  financiaban	  las	  políticas	  expansivas	  de	  la	  monarquía,	  a	  
cambio	  de	  privilegios,	  concesiones	  y	  exclusividades.	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
4.	  ESTADO	  DEL	  ARTE	  	  DE	  LA	  PLANIFICACION	  ESTRATÉGICA	  
	  
El	   objetivo	   era	   administrar	   recursos,	   para	   lo	   que	   ha	   sido	   necesario	  
organizarse	  siguiendo	  los	  esquemas	  de	  la	  milicia.	  
	  
Pero	   la	   gran	   expansión	   de	   lo	   que	   sería	   después	   la	   empresa/organización	   se	  
produjo	  tras	  el	  descubrimiento	  y	  la	  explotación	  de	  los	  imperios	  coloniales,	  en	  
los	  siglos	  XVI	  y	  XVII.	  	  
	  
Para	   esto,	   fue	   necesario	   proveer	   una	   protección	   jurídica	   a	   estos	   proyectos,	  
expresada	  en	  las	  chartered	  companies3	  (ejemplo,	  East	  India	  Company).	  	  
	  
Su	   importancia	   fue	   decisiva	   en	   la	   desarrollo	   del	   capitalismo	   mercantil	   y	   se	  
llegaron	   a	   constituir	   imperios	   dentro	   imperios.	   El	   poder	   de	   las	  
multinacionales	   actuales	   queda	   todavía	   muy	   lejos	   del	   poder	   que	   disfrutaron	  
aquellas	  organizaciones	  iniciáticas,	  por	  estar	  inmersas	  en	  la	  globalización.	  
	  
Hay	   un	   lugar	   y	   una	   fecha	   clave	   referente	   a	   la	   explosión	   de	   los	   proyectos	  
empresariales:	   la	   votación	   de	   una	   ley,	   en	   el	   Parlamento	   británico,	   que	  
regulaba	  las	  relaciones	  empresariales	  (1862)	  y	  limitaba	  la	  responsabilidad	  de	  
sus	  socios	  al	  montante	  de	  su	  inversión.	  	  
	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
3  Las	   chartered	   companies	   eran	   asociaciones	   de	   inversores	   creadas,	   mediante	   célula	   real,	   para	  
explotar,	  colonizar	  y	  comercializar	  en	  un	  territorio	  determinado.	  Allí,	  donde	  ninguna	  familia,	  por	  
más	   rica	   que	   fuera,	   podía	   llegar	   solamente	   con	   sus	   propios	   recursos,	   surgían	   las	   chartered	  
companies.	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Hasta	  ahí,	  los	  socios	  asumían	  una	  responsabilidad	  ilimitada,	  que	  alcanzaba	  sus	  
propios	  bienes	  en	  caso	  de	  quiebra	  de	  su	  negocio.	  
	  
Para	   algunos	   historiadores,	   este	   hecho	   es	   el	   auténtico	   dinamizador	   de	   la	  
expansión	  empresarial.	  
	  
Hasta	   ese	   momento	   se	   puede	   designar	   como	   la	   protohistoria	   del	  
Management.	  	  
	  
Se	   producen	   entonces	   las	   condiciones	   objetivas	   para	   que	   el	   concepto	  
empresa/organización	  cobre	  el	  protagonismo	  que	  le	  corresponde;	  la	  conjugación	  
de	   la	   creación	   de	   riqueza	   producida	   por	   el	   esfuerzo	   y	   la	   frugalidad	   con	   las	  
tentaciones	   que	   ofrece	   esa	   misma	   riqueza,	   fue	   ejercido	   mediante	   la	   práctica	  
diaria	  y	  un	  pragmatismo	  muy	  anglosajón.	  Siempre	  se	  ha	  dicho,	  y	  con	  razón,	  que	  
los	  ingleses	  no	  tienen	  ni	  amigos	  ni	  enemigos,	  sólo	  tienen	  intereses.	  
	  
En	   el	   citado	   período	   ocurrieron	   algunos	   acontecimientos	   que	   actuaron	   como	  
potentes	   facilitadores:	   la	   Guerra	   Civil	   americana	   y	   la	   expansión	   de	   los	  
ferrocarriles	   en	   Europa	   y	   Estados	   Unidos.	   Con	   el	   ferrocarril	   llegó	   el	  
comercio,	  el	  telégrafo	  y	  el	  teléfono.	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En	   1850	   se	   habían	   ya	   construido	   9.000	   millas	   de	   ferrocarril,	   alcanzando	   las	  
130.000	  millas	  en	  1890.	  	  
	  
Este	   formidable	   esfuerzo	   exigió	   grandes	   organizaciones	   humanas,	   formadas	  
mayoritariamente	   por	   inmigrantes	   con	   escaso	   conocimiento	   de	   inglés	   y	   un	  
concepto	  difuso	  sobre	  la	  relación	  trabajo/compensación.	  
	  
Para	   dirigir	   estos	   grandes	   proyectos	   de	   forma	   eficiente,	   se	   necesitaban	  
personas	   de	   fuerte	   personalidad,	   mente	   analítica	   y	   dotes	   de	   mando.	   No	   eran	  
hombres	   de	   negocios	   pero	   asalariados	   con	   formación	   especializada.	   La	   mayoría	  
eran	  ingenieros	  civiles	  con	  experiencia	  en	  obras	  públicas.	  
	  
La	   alta	   dirección	   era	   formada	   por	   el	   presidente	   (que	   representaba	   la	  
propiedad),	  el	  superintendente	  general4	  y	  el	  tesorero.	  
	  
Poco	   a	   poco,	   se	   estaba	   desarrollando	   el	   corpus	   intelectual	   del	  
Management,	  que	  se	  extendería	  como	  una	  mancha	  de	  aceite.	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
4 	  El	   superintendente	   Daniel	   C.	   McCallum,	   de	   Nova	   York	   y	   Eric	   Railroad	   Compañía	   señalan	   los	  
principios	   generales	   de	   una	   organización:	   una	   división	   adecuada	   de	   responsabilidades,	   un	   poder	  
suficiente	   de	   comando	   en	   la	   división,	   tener	   los	   medios	   necesarios	   para	   saber	   si	   tales	  
responsabilidades	  son	  ejecutadas	  adecuadamente,	  rapidez	  en	  la	  información	  de	  las	  negligencias	  que	  
ocurran	  y	  sobre	  el	  responsable	  del	  error	  para	  que	  estos	  puedan	  ser	  corregidas	  de	  inmediato,	  tener	  
un	  sistema	  de	  informes	  diarios.	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El	  efecto	  ferrocarril	  dinamizó	  también	  la	  industria	  y	  el	  comercio.	  En	  el	  caso	  
de	   la	   industria,	   se	   empezaron	   a	   aprovechar	   las	   economías	   de	   escala	   y	   en	   el	  
comercio,	  las	  ventas	  por	  correo	  dispararon.	  
	  
El	  último	  tercio	  del	  siglo	  XIX	  es	  la	  clave	  para	  comprender	  el	  protagonismo	  de	  
las	  organizaciones	  en	  la	  sociedad.	  	  
	  
Los	  grandes	  empresarios	  tomaron	  como	  propias	  las	  ideas	  del	  científico	  social	  
Herbert	   Spencer 5 ,	   que	   defendía	   el	   darwinismo	   social:	   sólo	   sobreviven	   las	  
organizaciones	  más	  capaces	  de	  ajustarse	  a	  los	  cambios	  del	  entorno6.	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
5	  http://es.wikipedia.org/wiki/Herbert_Spencer	  
Herbert	   Spencer	   (Derby,	   27	   de	   abril	   de	   1820	   -­‐	   Brighton,	   8	   de	   diciembre	   de	   1903)	   fue	   un	  
naturalista,	   filósofo,	   psicólogo	   y	   sociólogo	   británico.	   Instauró	   el	   Darwinismo	   social	   en	   Gran	  
Bretaña	   y	   fue	   uno	   de	   los	   más	   ilustres	   positivistas	   de	   su	   país.	   Ingeniero	   civil	   y	   de	   formación	  
autodidacta,	   se	   interesó	   igualmente	   por	   la	   ciencia	   y	   por	   las	   letras.	   Desde	   el	   punto	   de	   vista	  
sociológico,	  es	  considerado	  como	  el	  primero	  autor	  a	  utilizar	  de	  una	  forma	  sistemática	  los	  conceptos	  
de	   estructura	   y	   de	   función.	   Para	   Spencer	   nada,	   incluyendo	   las	   tendencias	   humanitarias,	   debe	  
interferir	  con	  las	  "leyes	  naturales",	  que	  determinan	  que	  el	  "más	  apto"	  es	  quien	  sobrevive	  y	  los	  
demás	  perecen.	  Sin	  embargo,	  y	  a	  pesar	  del	  nombre	  dado	  a	  sus	  ideas,	  Spencer	  no	  aceptaba	  la	  teoría	  
de	   Darwin,	   proponiendo	   una	   versión	   del	   lamarquismo,	   de	   acuerdo	   con	   la	   cual	   los	   «órganos»	   se	  
desarrollan	  por	  su	  uso	  (o	  degeneran	  debido	  a	  la	  falta	  de	  uso)	  y	  esos	  cambios	  se	  transmiten	  de	  una	  
generación	  a	  otra.	  	  
6	  http://es.wikipedia.org/wiki/Teddy_Roosevelt	  
Teddy	   Roosevelt:	   “Creo	   en	   las	   grandes	   empresas.	   Son	   instrumentos	   indispensables	   en	   nuestra	  
civilización,	   pero	   creo	   que	   deben	   ser	   supervisadas	   y	   reguladas,	   para	   que	   actúen	   a	   favor	   de	   la	  
comunidad	  como	  un	  todo”.	  Rosevelt	  describía	  la	  difícil	  conjunción	  entre	  el	  beneficio	  económico	  y	  
el	  coste	  social.	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Una	   manera	   objetiva	   de	   dimensionar	   el	   desarrollo	   empresarial	   y	  
tecnológico	  es	  constatar	  que	  en	  treinta	  años	  (de	  1860	  a	  1890)	  se	  
registraron	  500.000	  patentes	  de	  nuevos	  inventos	  en	  norte	  América.	  
	  
Todo	  esto	  ocurría	  en	  Estados	  Unidos	  mientras	  Europa	  quedaba	  en	  segundo	  plano.	  	  
	  
Las	   “escuelas	   de	   negocios”	   tardaron	   mucho	   en	   establecerse	   como	   centros	  
educativos	  de	  enseñanza	  superior	  en	  el	  Reino	  Unido.	  	  
	  
En	  Alemania,	  bajo	  el	  paraguas	  de	  una	  ancestral	  cultura	  prusiana	  y	  de	  la	  teoría	  
política	  preconizada	  por	  Von	  Bismarck,	  se	  estableció	  un	  modelo	  diferente,	  en	  
el	  que	  la	  industria	  y	  los	  bancos	  (producir	  y	  financiar)	  trabajaban	  en	  unísono7.	  
	  
Los	   japoneses,	   con	   sus	   redes	   familiares	   y	   sus	   fidelidades	   y	   compromisos,	  
optaron	   por	   los	   zaibatsu 8 	  que	   integraban	   también	   el	   proceso	   productivo	   y	   el	  
dinero	  necesario	  para	  su	  desarrollo.	  Trabajaban	  en	  función	  de	  un	  largo	  plazo	  y	  
se	   disponían	   a	   sacrificar	   los	   intereses	   para	   poder	   ganar	   cuota	   de	   mercado	   a	  
través	  de	  la	  reinversión.	  	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
7	  Un	  bueno	  ejemplo	  fue	  el	  de	  George	  Siemens,	  que	  en	  1870	  fundó	  el	  Deutsche	  Bank	  y	  en	  1895	  se	  hizo	  
cargo	  de	  Siemens	  Electric,	  que	  había	  fundado	  su	  primo.	  
 
8	  En	  Japón,	  el	  término	  zaibatsu	  que	  literalmente	  significa	  "camarilla	  financiera"	  define	  a	  un	  gran	  
grupo	  de	  empresas	  que	  están	  presentes	  en	  casi	  todos	  los	  sectores	  de	  la	  economía.	  Las	  empresas	  que	  
forman	   un	   zaibatsu	   suelen	   formar	   parte	   del	   accionariado	   de	   otras	   empresas	   del	   grupo,	   en	   una	  
participación	  cruzada.	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Pudieron	  siempre	  contar	  con	  el	  apoyo	  de	  su	  gobierno.	  
	  
Ya	  en	  aquellos	  tiempos,	  hace	  casi	  150	  años,	  se	  establecían	  unas	  
diferencias	  sustanciales	  entre	  el	  llamado	  “capitalismo	  renano”	  y	  
el	  “capitalismo	  anglosajón”.	  
	  
Alemania	  y	  Japón	  lideraban	  el	  primer	  enfoque,	  mientras	  que	  Estados	  Unidos	  y	  el	  
Reino	  Unido	  gobernaban	  el	  segundo.	  	  
	  
Estas	  bases	  determinarían	  dos	  formas	  de	  interpretar	  el	  papel	  de	  la	  empresa	  en	  
la	  sociedad.	  
	  
En	  cualquier	  uno	  de	  los	  casos,	  la	  organización	  era	  un	  proyecto	  de	  acción	  y	  sus	  
directivos	  no	  dejaban	  registro	  de	  sus	  reflexiones.	  	  
	  
En	   el	   ámbito	   educativo,	   tampoco	   se	   pensaba	   en	   una	   formación	   especializada	   y	  
todo	  se	  quedaba	  limitado	  a	  ciertas	  habilidades	  administrativas	  y	  contables.	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El	   Managment	   no	   había	   nacido	   todavía	   como	   asignatura.	   Sólo	   la	  
universidad	  Wharton	  School,	  en	  Pensilvania,	  en	  1881,	  ofrecía	  algo	  
más.	  	  
	  
Pero	  la	  simiente	  estaba	  sembrada	  y	  en	  primer	  cuarto	  del	  siglo	  XX	  se	  produjo	  la	  
eclosión.	  	  
	  
Habido	  nascido	  la	  “Administración	  de	  Empresas”	  como	  arte	  liberal	  
que	   se	   basaba	   en	   optimizar	   los	   recursos	   disponibles,	   con	   el	  
propósito	  de	  maximizar	  su	  rendimiento.	  	  
	  
Más	   adelante,	   se	   dijo	   sintéticamente	   que	   una	   organización	   se	   distinguía	   por	  
tener	  un	  propósito,	  estar	  organizada	  y	  ser	  sistemática	  en	  su	  desempeño.	  
	  
El	   paradigma	   por	   excelencia	   era	   la	   Ford	   Motor	   Company,	   creada	   en	   1903.	   La	  
estrategia	   de	   Ford	   era	   producir	   masivamente,	   alcanzando	   economías	   de	   escala	  
que	   rebajaron	   los	   costes	   y	   permitieron	   precios	   bajos.	   Para	   construir	   sus	  
líneas	   de	   montaje,	   Ford	   se	   había	   inspirado	   en	   las	   líneas	   de	   despiece	   del	  
matadero	  de	  Chicago.	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La	   productividad	   de	   su	   planta	   disparó.	   En	   1914	   fabricaba	   260.000	   coches	   con	  
3.000	   trabajadores,	   mientras	   que	   el	   conjunto	   de	   sus	   competidores	   necesitaban	  
de	  66.000	  trabajadores	  para	  producir	  287.000	  automóviles.	  	  
	  
En	  1921,	  Ford	  tenía	  el	  55%	  del	  mercado.	  Ford	  hizo	  masiva	  a	  la	  adquisición	  del	  
automóvil,	  transformando	  a	  sus	  trabajadores	  en	  compradores	  y	  usuarios.	  	  
	  
Para	  ello,	  aumentó	  el	  salario/hora,	  aunque	  no	  cambió	  su	  forma	  de	  conducir	  la	  
organización	   y	   sus	   ideas	   sobre	   los	   empleados.	   Ford	   era	   autoritario	   y	  
paternalista.	  Decía,	  ufano,	  que	  él	  contrataba	  capacidad	  física	  y	  no	  cerebros.	  
Los	  trabajadores	  no	  estaban	  allí	  para	  pensar.	  	  
	  
Mientras	  se	  inspiró	  en	  la	  burocracia	  prusiana	  (la	  ley	  y	  el	  orden)	  tuvo	  entre	  
sus	  sorprendentes	  admiradores	  al	  proprio	  Lenin.	  
	  
El	  historiador	  Richard	  Tedlow	  describe	  tres	  etapas	  en	  la	  aproximación	  de	  los	  
productos	  al	  mercado:	  
-­‐ En	  la	  primera	  etapa,	  los	  mercados	  están	  fragmentados	  debido	  a	  los	  costes	  
prohibitivos	  del	  transporte,	  la	  producción	  es	  limitada	  y	  los	  precios	  y	  
las	  márgenes	  altas.	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-­‐ En	  la	  segunda	  etapa,	  los	  mercados	  se	  unifican	  gracias	  al	  ferrocarril,	  la	  
producción	  es	  alta,	  el	  margen	  es	  bajo.	  Esta	  es	  la	  etapa	  de	  la	  producción	  
en	  masa	  y	  las	  economías	  de	  escala	  (etapa	  rotulada	  como	  “fordismo”).	  	  
	  
-­‐ En	   la	   tercera	   etapa,	   los	   mercados	   se	   segmentan	   con	   criterios	  
demográficos	   y	   psicográficos,	   el	   volumen	   es	   alto	   y	   los	   precios	   se	  
ajustan	  al	  valor	  que	  cada	  segmento	  de	  mercado	  da	  al	  producto,	  al	  margen	  
de	  los	  costes	  de	  producción.	  En	  el	  sector	  del	  automóvil,	  la	  protagonizó	  
General	  Motors9.	  
	  
La	  estrategia	  de	  Durant	  era	  financiera,	  pagaba	  sus	  adquisiciones	  con	  acciones	  
de	  la	  nueva	  y	  cada	  vez	  más	  grande	  General	  Motors.	  	  
	  
Empezó	   comprando	   Buick	   Motor	   Car	   Company,	   Oldsmobile,	   Cadillac,	   Chevrolet	   y	  
también	  todo	  tipo	  de	  proveedores	  para	  asegurar	  la	  continuidad	  de	  la	  cadena.	  	  
	  
Buscaba	   la	   organización	   integral,	   como	   lo	   había	   hecho	   ya	   Ford.	   Entre	   los	  
proveedores	   adquiridos,	   estaba	   Hyatt	   Roller	   Bearings,	   en	   que	   uno	   de	   sus	  
directivos	  era	  el	  joven	  ingeniero	  Alfred	  P.	  Sloan	  Junior.	  	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
9	  Nació	  en	  1908,	  cinco	  años	  después	  de	  Ford,	  debido	  a	  la	  tozudez	  del	  millonario	  William	  C.	  Durant.	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Probablemente,	  	  Sloan	  fue	  el	  premier	  mánager	  especializado	  en	  la	  
historia	  empresarial.	  Empezaba	  una	  nueva	  era.	  
	  
Sus	  estudios	  de	  mercado	  le	  permitieron	  desarrollar	  la	  estrategia	  
más	  adecuada	  para	  un	  criterio	  bien	  definido:	  “La	  Segmentación”.	  
	  
En	  lugar	  de	  un	  coche	  único	  para	  todos,	  se	  tenía	  que	  pensar	  y	  fabricar	  un	  coche	  
distinto	  para	  cada	  uno	  o,	  por	  lo	  menos,	  un	  coche	  distinto	  para	  cada	  segmento	  
de	  mercado.	  
	  
En	   términos	   organizativos,	   apostó	   en	   una	   estructura	  
descentralizada,	  con	  poder	  y	  responsabilidad	  para	  cada	  ejecutivo	  
en	  la	  frente	  de	  cada	  “Unidad	  de	  Negocio”.	  
	  
Se	   afinaron	   perfiles	   de	   productos	   para	   evitar	   la	   intra-­‐competencia.	   Con	   la	  
ayuda	   de	   Donald	   son	   Brown,	   un	   financiero	   del	   grupo	   Du	   Pont,	   se	   implantó	   el	  
R.O.I.	  (retorno	  de	  la	  inversión)	  como	  el	  criterio	  para	  medir	  la	  prestación	  de	  
cada	  división	  (Unidad	  de	  Negocio).	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Los	   “números”	   (administración	   y	   finanzas)	   estaban	   centralizados	   y	   la	  
innovación	  en	  productos,	  y	  también	  en	  procesos,	  se	  estableció	  como	  el	  objetivo	  
a	   perseguir.	   Las	   relaciones	   con	   los	   distribuidores,	   siempre	   complejas	   en	   el	  
sector	  automóvil,	  se	  manejaron	  con	  mucho	  acierto.	  	  
	  
Sloan	   era	   partidario	   de	   situaciones	   win-­‐win,	   en	   la	   que	   ambas	   partes	   salían	  
ganando.	  	  
	  
A	  través	  de	  un	  proceso	  de	  prueba	  y	  error,	  Alfred	  Sloan 10	  construyó	  su	  propia	  
“teoría	  de	  organización”,	  lo	  hoy	  llamamos	  su	  “modelo	  de	  negocios”.	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
10	  http://es.wikipedia.org/wiki/Alfred_Pritchard_Sloan	  
Su	  formación	  como	  ingeniero,	  su	  energía	  personal	  y	  su	  rigor,	  lo	  conducían	  al	  método	  científico:	  
hipótesis,	  prueba,	  validación	  y	  volver	  a	  empezar.	  Kurt	  Lewin	  ya	  había	  declarado	  que	  “no	  hay	  nada	  
más	  práctico	  que	  una	  buena	  teoría”.Sloan	  es	  reconocido	  por	  impulsar	  el	  cambio	  anual	  de	  los	  estilos	  
de	   los	   automóviles,	   del	   cual	   derivó	   el	   concepto	   de	   obsolescencia	   planificada	   para	   promover	   la	  
renovación	  de	  las	  unidades.	  	  
En	   1931	   es	   creado	   en	   el	   MIT	   el	   primer	   programa	   del	   mundo	   de	   educación	   universitaria	   para	  
ejecutivos	   de	   la	   Universidad	   G.	   Osuna	   —	   el	   "Sloan	   Fellows".	   Con	   un	   aporte	   económico	   de	   la	  
Fundación	  Sloan,	  se	  crea	  en	  1952	  la	  Escuela	  de	  Gestión	  Industrial	  en	  el	  MIT	  con	  el	  objetivo	  de	  
desarrollar	  el	  "gerente	  ideal".	  	  
Más	  tarde,	  la	  escuela	  fue	  bautizada	  en	  honor	  a	  Sloan	  como	  "Alfred	  P.	  Sloan	  School	  of	  Management",	  
siendo	  una	  de	  las	  primeras	  escuelas	  de	  negocios	  del	  mundo.	  	  
En	   1957	   otro	   aporte	   financiero	   de	   Sloan	   permitió	   crear	   el	   Sloan	   Fellows	   Program	   en	   la	  Stanford	  
Graduate	  School	  of	  Business.	  El	  programa	  se	  renombró	  en	  1976,	  convirtiéndose	  en	  el	  Programa	  Sloan	  
de	  Master	  de	  Stanford,	  que	  otorga	  el	  título	  de	  Master	  en	  Gestión	  de	  Empresas.	  	  
El	  nombre	  de	  Sloan	  también	  ha	  quedado	  asociado	  al	  Sloan-­‐Kettering	  Institute	  and	  Cáncer	  Centre	  de	  
Nueva	  York.	  	  
En	   1951,	   Sloan	   recibió	   la	   Medalla	   de	   Oro	   de	   la	   The	   Hundred	   Year	   Association	   of	   New	   York	   "como	  
reconocimiento	  a	  sus	  destacadas	  contribuciones	  a	  la	  ciudad	  de	  Nueva	  York."	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La	   educación	   dedicada	   exclusivamente	   al	   Management	   siguió	  
avanzando	  y	  en	  1908	  se	  creaba	  la	  Harvard	  Business	  School.	  	  
	  
Sobre	   el	   año	   de	   1920,	   empieza	   a	   tomar	   cuerpo	   la	   profesión	   de	  
consultor	  de	  empresas,	  personificada	  en	  Arthur	  D.	  Little	  y	  James	  
Mckinsey.	  
	  
Adolf	  Berle11	  y	  Gardiner	  Means	  publicaron	  en	  1932	  un	  ensayo	  con	  el	  título	  “The	  
Modern	  Corporación”	  and	  Privat	  Property,	  en	  el	  que	  ya	  apuntaban	  el	  conflicto	  
subyacente	  en	  las	  relaciones	  de	  poder	  entre	  el	  Management	  de	  una	  empresa	  y	  sus	  
accionistas,	   sobre	   todo	   cuando	   estos	   accionistas	   sumaban	   millones,	   no	   podían	  
organizarse	  y	  pecaban	  por	  su	  pasividad.	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Adolf	  Augustus	  Berle,	  Jr.	  (27	  de	  enero	  de	  1895	  en	  Boston,	  Massachusetts,	  	  -­‐	  17	  de	  febrero	  de	  1971	  
en	   New	   York)	   fue	   abogado,	   profesor,	   autor	   y	   diplomático	   estadounidense,	   autor	   de	   The	   Modern	  
Corporación	  and	  Private	  Property,	  un	  importante	  libro	  sobre	  el	  gobierno	  corporativo.	  Fue	  también	  
asesor	  de	  Franklin	  Roosevelt	  como	  miembro	  de	  su	  "Brain	  Trust".	  
Niño	  prodigio,	  Berle	  fue	  admitido	  en	  la	  Universidad	  de	  Harvard	  a	  los	  14	  años	  y	  a	  los	  21	  se	  graduó	  
como	  abogado.	  Fue	  profesor	  en	  la	  Universidad	  de	  Columbia	  en	  1927	  y	  desempeñó	  ese	  cargo	  hasta	  que	  
se	  retirara	  en	  1964.	  Poco	  después	  de	  ingresar	  escribió	  el	  libro	  The	  Modern	  Corporación	  and	  Private	  
Property,	  en	  conjunto	  con	  el	  economista	  Gardiner	  Means,	  demostrando	  que	  el	  verdadero	  poder	  de	  las	  
grandes	   corporaciones	   estadunidenses	   se	   centraba	   en	   sus	   administradores	   más	   que	   en	   sus	  
accionistas,	   pues	   estos	   aunque	   formalmente	   eran	   los	   dueños,	   tenían	   muy	   poca	   relación	   con	   las	  
decisiones	  del	  gobierno	  corporativo	  dentro	  de	  las	  200	  mayores	  empresas	  de	  EEUU,	  que	  controlaban	  
casi	  toda	  la	  vida	  económica	  del	  país.	  
Berle	  sostenía	  que	  la	  alta	  concentración	  económica	  en	  200	  empresas	  de	  los	  EEUU	  hacía	  con	  que	  la	  
teoría	  de	  la	  "competencias	  de	  precios"	  fuera	  inexistente	  y	  que	  la	  solución	  para	  las	  distorsiones	  
del	  mercado	  no	  era	  la	  disgregación	  de	  las	  empresas	  mediante	  la	  legislación	  antitrust,	  pues	  esto	  
era	  ineficiente.	  La	  regulación	  gubernamental	  era	  el	  camino	  más	  adecuado.	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
4.	  ESTADO	  DEL	  ARTE	  	  DE	  LA	  PLANIFICACION	  ESTRATÉGICA	  
	  
En	   1937,	   Ronald	   Coase 12 	  publicó	   un	   artículo	   en	   la	   revista	   Económica	   en	   que	  
justificaba	  la	  necesidad	  de	  la	  empresa	  para	  reducir	  los	  costes	  de	  transacción	  
entre	  las	  partes	  y	  minimizar	  las	  imperfecciones	  del	  mercado.	  Se	  diría	  que	  la	  
empresa,	  en	  un	  sentido	  genérico,	  se	  creía	  obligada	  a	  declarar	  contantemente	  su	  
buena	  fe.	  
	  
Se	  pueden	  agrupar	  cuatro	  grandes	  corrientes	  del	  Management:	  
	  
La	   “corriente	   maquinista”	   se	   describe	   así	   porque	   parte	   de	   la	   idea	   de	   que	   la	  
empresa	   es	   una	   máquina	   y	   como	   tal	   ha	   de	   ser	   eficiente.	   Esta	   corriente	   la	  
lideraban	  personas	  que	  procedían	  del	  campo	  de	  la	  técnica	  aplicada,	  la	  mayoría	  
de	  ellos	  ingenieros.	  	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
12	  http://es.wikipedia.org/wiki/Ronald_Coase	  
Ronald	  Coase	  es	  considerado	  el	  fundador	  del	  Análisis	  Económico	  del	  Derecho	  y	  de	  la	  nueva	  economía	  
institucional.	  Es	  además	  miembro	  de	  la	  Escuela	  de	  Economía	  de	  Chicago.	  	  
El	  artículo	  de	  1960	  The	  problem	  of	  Social	  Cost,	  'El	  problema	  del	  coste	  social',	  es	  considerado	  el	  
artículo	   más	   citado	   en	   la	   literatura	   económica	   de	   todos	   los	   tiempos	   y	   países,	   pero	   sus	   ideas	  
centrales	   estaban	   explícitas	   ya	   en	   el	   artículo	   The	   Nature	   of	   the	   Firm,	   'La	   naturaleza	   de	   la	  
empresa'	  de	  1937,	  en	  el	  que	  explica	  que	  cualquier	  sistema	  de	  asignación	  de	  precios	  tiene	  un	  coste	  
y	   que	   es	   posible	   hacer	   un	   análisis	   económico	   de	   las	   reglas,	   las	   formas	   de	   organización	   y	   los	  
métodos	   de	   pago.	   La	   visión	   de	   Coase	   sobre	   los	   costes	   de	   transacción	   en	   la	   teoría	   sobre	   la	  
organización	  moderna,	  fue	  reintroducida	  por	  Oliver	  E.	  Williamson.	  
Es	   también	   a	   menudo	   considerado	   como	   el	   padre	   de	   una	   reforma	   de	   las	   licencias	   de	   reparto	   de	  
licencias	   del	   espectro	   electromagnético	   para	   la	   radio,	   basado	   en	   su	   artículo	   The	   Federal	  
Communications	  Comisión	  (1959)	  que	  criticaba	  el	  mecanismo	  de	  concesión	  de	  licencias,	  proponiendo	  
que	  los	  derechos	  de	  propiedad	  fueran	  un	  método	  para	  asignar	  el	  espectro	  a	  sus	  usuarios.	  
Otra	  de	  sus	  importantes	  contribuciones	  fue	  la	  ‘Conjetura	  de	  Coase’:	  un	  argumento	  informal	  sobre	  
los	  monopolistas	  de	  productos	  perecederos.	  Explica	  que	  estos	  no	  tienen	  un	  poder	  más	  grande	  en	  el	  
mercado	  porque	  no	  son	  capaces	  de	  hacer	  creíbles	  sus	  compromisos	  de	  no	  bajar	  los	  precios	  de	  sus	  
productos	  en	  periodos	  futuros.	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Su	  centro	  de	  interés	  eran	  las	  plantas	  de	  producción.	  Trataban	  de	  definir	  las	  
tareas	  de	  forma	  tal	  y	  con	  tanto	  detalle,	  que	  los	  trabajadores	  no	  tuvieran	  que	  
pensar.	  La	  jerarquía	  era	  sagrada.	  
	  
Creían	  en	  la	  racionalidad	  del	  “homo	  economicus“y	  por	  eso	  establecían	  primas	  e	  
incentivos	  por	  el	  trabajo	  hecho	  según	  el	  estándar.	  Algunos	  justificaban	  este	  
enfoque	   argumentando	   que	   muchos	   de	   sus	   trabajadores	   eran	   inmigrantes	   y	  
esperaban	  sistemas	  de	  remuneración	  fáciles	  de	  comprender.	  
	  
El	  enfoque	  era:	  “tanto	  haces,	  tanto	  cobras”.	  	  
	  
Nombraban	  supervisores	  y	  amplificaban	  la	  cadena	  de	  mando.	  Consideraban	  que	  el	  
entrenamiento	   era	   básico.	   Diseñaban	   planes	   de	   formación	   continuados	   y	   los	  
llevaban	   adelante.	   En	   la	   cúpula	   de	   la	   organización	   estaba	   el	   mánager,	   que	  
pensaba,	  planificaba	  y	  ejecutaba.	  Los	  demás	  cumplían	  sus	  órdenes.	  	  
	  
En	  esta	  corriente	  podríamos	  situar	  como	  precursores	  a	  Daniel	  McCallum	  (1815-­‐
1878),	   el	   gran	   constructor	   de	   ferrocarriles,	   Charles	   Babbage	   (1792-­‐1871),	  
técnico	  e	  inventor	  inglés	  considerado	  el	  padre	  de	  la	  investigación	  operativa	  y	  
Charles	   Dupin	   (1784-­‐1873),	   profesor	   de	   matemática	   y	   economía	   en	   el	  
Conservatorio	  de	  Artes	  y	  Profesiones	  de	  París,	  compañero	  de	  Jean	  Baptiste	  Say	  
y	  muy	  especializado	  –	  antes	  de	  Taylor	  –	  en	  el	  estudio	  de	  las	  operaciones.	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Cincuenta	  años	  más	  tarde,	  aparece	  el	  último	  eslabón	  en	  la	  figura	  
de	   Frederick	   W.	   Taylor 13 	  (el	   genuino	   padre	   de	   los	   métodos	   y	  
tiempos).	  
	  
La	   “corriente	   humanista”	   que	   surgió	   después	   de	   la	   “maquinista”,	   tuvo	  
antecedentes	   históricos	   de	   gran	   profundidad,	   empezando	   por	   el	   utópico	  
emprendedor	   británico	   Robert	   Owen.	   Owen,	   que	   a	   los	   veinte	   años	   y	   en	   plena	  
Revolución	   Industrial	   dirigía	   ya	   una	   fábrica	   textil,	   se	   rebeló	   contra	   los	  
excesos	   derivados	   de	   la	   explotación	   de	   la	   mano	   de	   obra,	   con	   jornadas	  
extenuantes	  para	  hombres,	  mujeres	  y	  niños.	  	  
	  
Su	   idea	   era	   la	   de	   encontrar	   una	   opción	   a	   aquel	   capitalismo,	   proponiendo	   e	  
incluso	   materializando	   un	   enfoque	   cooperativo	   en	   el	   trabajo.	   Su	   mensaje	   era	  
simples:	   si	   las	   máquinas	   bien	   cuidadas	   duran	   más,	   ¿no	   será	   así	   con	   las	  
personas?	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  http://es.wikipedia.org/wiki/Frederick_Winslow_Taylor	  	  
Frederick	   Winslow	   Taylor	   (20	   de	   marzo	   de	   1856	   -­‐	   21	   de	   marzo	   de	   1915),	   ingeniero	   mecánico	   y	  
economista	   estadounidense,	   fue	   un	   promotor	   de	   la	   organización	   científica	   del	   trabajo	   y	   es	  
considerado	  el	  padre	  de	  la	  Administración	  Científica.	  
En	   1878	   efectuó	   sus	   primeras	   observaciones	   sobre	   la	   industria	   del	   trabajo	   en	   la	   industria	   del	  
acero.	  A	  estas,	  se	  siguieron	  una	  serie	  de	  estudios	  analíticos	  sobre	  los	  tiempos	  de	  ejecución	  y	  la	  
remuneración	  del	  trabajo.	  	  
Sus	  principales	  puntos	  fueron	  la	  determinación	  científica	  del	  trabajo	  estándar,	  la	  creación	  de	  un	  
revolución	   mental	   y	   del	   trabajador	   funcional,	   a	   través	   de	   diferentes	   conceptos	   que	   se	   intuyen	  
partiendo	  de	  un	  trabajo	  suyo	  publicado	  en	  1903	  llamado	  Shop	  Management.	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La	   psicología	   industrial,	   en	   sus	   orígenes,	   empezó	   interesándose	   por	   el	  
comportamiento	  de	  las	  personas	  en	  el	  trabajo	  (Hugo	  Munsterberg),	  pero	  el	  gran	  
salto	  cualitativo	  ocurrió	  con	  Elton	  Mayo	  y	  sus	  colaboradores.	  	  
	  
Mayo,	  un	  australiano	  de	  paso	  por	  Estados	  Unidos,	  hizo	  una	  crítica	  severa	  a	  la	  
industria	   americana	   en	   el	   primer	   tercio	   del	   siglo.	   Siguiendo	   un	   modelo	  
biológico,	  consideró	  que	  las	  empresas	  eran	  sistemas	  orgánicos	  complejos.	  	  
	  
Entonces,	   a	   la	   par	   de	   Roethlisberger	   y	   Dickson,	   decidió	   estudiar	   el	   aspecto	  
cognitivo	  de	  los	  trabajadores:	  “qué	  es	  lo	  que	  los	  motiva	  y	  por	  qué”.	  	  
	  
Tras	   varios	   años,	   surgieron	   los	   resultados	   bajo	   el	   denominado	   “efecto	  
Hawthorne”,	   debido	   al	   nombre	   del	   lugar	   en	   el	   que	   se	   habían	   desarrollado	   las	  
investigaciones.	  	  
	  
Se	   destacaba	   la	   importancia	   de	   los	   grupos	   informales,	   el	   valor	   de	   la	  
realimentación	   desde	   abajo	   y	   la	   preponderancia	   de	   las	   relaciones	   personales	  
sobre	  los	  intereses	  económicos.	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Por	   primera	   vez,	   alguien	   prestaba	   atención	   a	   los	   trabajadores	   y	   ellos	   se	  
sentían	   especiales.	   El	   tiempo	   demostraría	   que	   ser	   bueno	   acababa	   siendo	  
rentable.	  
	  
Otros	  antecedentes	  los	  encontramos	  en	  Kurt	  Lewin	  que	  potenció	  la	  dinámica	  de	  
grupos	   y	   el	   aprendizaje	   organizacional,	   a	   través	   del	   Nacional	   Training	  
Laboratory.	   De	   ese	   espíritu	   procedían	   también	   los	   T-­‐Groups,	   o	   grupos	   de	  
entrenamiento,	  y	  las	  corrientes	  libertarias	  del	  británico	  Tavistock	  Institute,	  
con	  investigadores	  notables	  como	  Eric	  Trist	  y	  Elliott	  Jaques,	  en	  el	  campo	  de	  
la	  psicología	  aplicada.	  
	  
En	   este	   mismo	   grupo	   situamos	   a	   Mary	   Parker	   Follett,	   una	   pionera	   en	   las	  
relaciones	   humanas,	   con	   sus	   ideas	   sobre	   la	   empresa	   como	   una	   comunidad	   de	  
intereses,	  el	  equilibrio	  del	  poder	  y	  la	  participación	  del	  empleado.	  
	  
Cuando	   en	   el	   siglo	   XXI	   se	   habla	   de	   empowerment,	   hay	   que	   mirar	   hacia	   Mary	  
Parker	  Follett.	  Podemos	  concluir	  que	  para	  esta	  corriente,	  la	  empresa	  no	  eran	  
las	  máquinas	  pero	  las	  personas.	  
	  
La	   “corriente	   clásica”	   fue	   una	   corriente	   integradora	   y	   tiene	   también	   sus	  
orígenes	  en	  el	  premier	  cuarto	  del	  siglo	  XX.	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Su	   representante	   más	   genuino	   fue	   Henri	   Fayol,	   un	   ingeniero	   de	  
minas	  que	  después	  de	  dirigir	  durante	  más	  de	  treinta	  años	  un	  gran	  
complejo	   industrial,	   escribió	   un	   manual	   sobre	   cómo	   dirigir	   una	  
empresa.	  El	  hecho	  que	  distingue	  a	  Fayol	  es	  su	  larga	  experiencia	  
como	  mánager.	  	  
	  
Hoy	  este	  hecho	  todavía	  continúa	  siendo	  relevante,	  pues	  la	  gran	  parte	  	  de	  los	  
mejores	  libros	  de	  empresa,	  han	  sido	  escritos	  por	  personas	  que	  nunca	  han	  sido	  
directamente	  responsables	  de	  un	  proyecto	  empresarial.	  
	  
En	   Fayol	   encontramos	   pistas	   del	   maquinismo,	   pero	   también	   de	   la	   corriente	  
humanista.	  Fayol	  era	  cartesiano	  y	  construyó	  un	  modelo	  único	  para	  organizar	  la	  
empresa.	  	  
	  
Según	  sus	  principios,	  el	  Management	  podía	  ser	  aprendido,	  pues	  no	  era	  más	  que	  
un	  conjunto	  de	  técnicas,	  estilos	  y	  procedimientos.	  	  
	  
Fayol	   planteó,	   sin	   hacerlo	   explícito,	   otro	   de	   los	   grandes	   debates	  
empresariales:	  la	  diferencia	  entre	  un	  líder	  y	  un	  mánager.	  Su	  mérito	  fue	  el	  de	  
presentar	  la	  primera	  visión	  global.	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Podemos	  considerarlo	  el	  gran	  sintetizador.	  En	  este	  sentido,	  colocó	  las	  bases	  
para	  lo	  que	  sería,	  años	  más	  tarde,	  el	  gran	  edificio	  de	  la	  moderna	  teoría	  de	  
empresa,	  bajo	  la	  dirección	  del	  maestro	  Peter	  F.	  Drucker.	  	  
	  
Fue	  el	  propio	  Drucker	  qué	  llegó	  a	  considerar	  que	  el	  Management	  no	  
era	  solamente	  aplicable	  a	  la	  empresa,	  pero	  que	  podría	  extenderse	  
a	  la	  dirección	  de	  cualquier	  organización	  social.	  
	  
La	  “corriente	  nihilista”	  coincidió	  cronológicamente	  con	  la	  “humanista”,	  aunque	  
su	   gran	   desarrollo	   se	   produjo	   después	   de	   la	   II	   Guerra	   Mundial.	   La	   corriente	  
“nihilista”	  no	  tomó	  parte	  en	  el	  debate	  “máquina-­‐persona”	  y	  se	  orientó	  hacia	  la	  
interpretación	  de	  la	  empresa	  como	  un	  sistema	  abierto.	  
	  
El	  mérito	  de	  una	  organización	  empresarial	  consistía	  en	  transformar	  los	  inputs	  
en	  outputs	  de	  forma	  eficiente,	  ajustándose	  para	  eso	  a	  los	  cambios	  del	  entorno.	  
Uno	  de	  sus	  más	  singulares	  propulsores	  fue	  Chester	  Barnard,	  que	  consideraba	  la	  
organización	   como	   un	   “sistema	   de	   actividades”,	   coordinadas	   de	   manera	  
consciente	  por	  varias	  personas.	  	  
	  
La	  corriente	  “nihilista”	  trabajaba	  con	  modelos	  matemáticos.	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Algunos	   estudiosos,	   entre	   los	   que	   se	   ha	   destacado	   el	   equipo	   que	   trabajó	   en	  
Shell,	  hicieron	  hincapié	  en	  la	  planificación	  a	  largo	  plazo,	  mientras	  que	  otros	  
utilizaban	   sus	   conocimientos	   científicos	   para	   conjeturar	   un	   cambio	   de	  
paradigma.	   Entre	   estos	   últimos	   se	   destacó	   Jay	   Forrester,	   un	   visionario	   que	  
publicó	   en	   1961	   el	   libro	   Industrial	   Dynamics	   y	   desarrolló	   el	   esbozo	   de	   un	  
modelo	  sobre	  los	  límites	  del	  crecimiento.	  
	  
La	   Historia	   de	   la	   empresa	   siguió	   evolucionando,	   con	   algunos	   episodios	  
singulares	  como	  la	  creación	  de	  los	  conglomerados,	  entre	  los	  cuales	  se	  destacó	  
la	  ITT	  (que	  contaba	  con	  400	  empresas	  en	  70	  países)	  y	  su	  mánager	  general	  Harold	  
Geneen,	  al	  que	  llamaban	  The	  Living	  Computer,	  por	  su	  infatigable	  energía	  y	  su	  
capacidad	  para	  trabajar	  bajo	  presión.	  
	  
Las	   Tecnologías	   de	   la	   Información	   y	   de	   la	   Comunicación	   (las	   TIC)	   incidieron	  
directamente	  en	  la	  forma	  de	  dirigir	  los	  negocios,	  y	  las	  empresas	  puntocom	  y	  su	  
explosión	  bursátil	  cuestionaron	  la	  racionalidad	  de	  los	  fundamentos	  económicos.	  
Luego	  vino	  el	  sarampión	  y	  algunos	  patrimonios	  se	  disolvieron	  en	  pocas	  horas.	  	  
	  
Al	   histórico	   tándem	   capital-­‐trabajo	   le	   salió	   un	   hijo	   bastardo	   (el	  
conocimiento),	  que	  vino	  a	  cuestionar	  el	  equilibrio	  tradicional.	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Las	   finanzas	   dejaron	   de	   ser	   un	   área	   funcional	   dentro	   de	   la	   Organización	   y	  
desplazaron	  al	  marketing	  y	  a	  la	  innovación	  el	  papel	  de	  motores	  empresariales.	  
Las	  empresas,	  sus	  accionistas	  y	  sus	  principales	  ejecutivos	  se	  orientaron	  para	  
planes	  a	  corto	  plazo,	  como	  si	  el	  futuro	  no	  existiera	  o	  no	  les	  importara.	  
	  
Los	   inversores	   institucionales	   (fondos	   de	   pensiones,	   fondos	   de	   inversión,	  
empresas	  de	  capital	  de	  riesgo,	  etc.…)	  marcaron	  con	  sus	  movimientos	  el	  ritmo	  de	  
las	  cotizaciones.	  
	  
Algunos	  economistas	  sostuvieron	  la	  teoría	  de	  que	  la	  economía	  de	  libre	  empresa	  
resultaba	  imbatible	  y	  que	  los	  ciclos	  económicos	  eran	  cosa	  del	  pasado.	  
	  
Faltaba	  el	  último	  estertor	  y	  llegó	  entonces	  la	  crisis	  económica-­‐	  financiera	  de	  
los	  finales	  de	  la	  primera	  década	  del	  siglo	  XXI,	  que	  destruyó	  todos	  los	  dogmas.	  
	  
Los	   Estados	   socializaron	   las	   pérdidas,	   como	   veinte	   años	   antes	   habían	  
privatizado	  las	  ganancias.	  No	  era	  la	  primera	  vez	  que	  lo	  hacían.	  	  
	  
“Y	  en	  esto	  estamos”.	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Pero	   hay	   que	   continuar	   porque,	   como	   hemos	   dicho	   al	   principio,	   el	   trinomio	  
“Organización	   –	   U.E.N.	   –	   Management”	   sigue	   siendo	   el	   factor	   dinámico	   por	  
excelencia	  en	  una	  sociedad	  que	  se	  tambalea,	  pero	  que	  quiere	  sobrevivir.	  
	  
Qué	  significa:	  	  
¿En	  qué	  negocio(s)	  estoy?,	  	  
¿En	  qué	  negocio(s)	  NO	  deberíamos	  estar?	  y,	  
¿En	  qué	  negocio(s)	  debería	  estar?	  
	  
Hay	  que	  volver	  a	  lo	  básico,	  a	  lo	  que	  determinó	  la	  creación	  y	  el	  progreso	  de	  la	  
Organización	   Empresarial.	   Y	   esto	   supone	   tener	   un	   propósito	   (U.E.N.	   –	   core	  
business)	  y	  compartirlo	  con	  el	  conjunto	  de	  la	  organización.	  
	  
Fijar	   objetivos	   estratégicos	   posibles	   de	   alcanzar	   con	   esfuerzo	  
para	  la	  Organización	  y	  para	  cada	  una	  U.E.N.,	  es	  trabajar	  con	  un	  
horizonte	  de	  tiempo	  correlacionado	  con	  el	  tipo	  de	  negocio	  de	  cada	  
una	  de	  las	  U.E.N.,	  pues	  toda	  la	  gente	  necesita	  saber	  para	  dónde	  
va.	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Tabla	  –	  Fijar	  objetivos	  estratégicos	  para	  hacer	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia	  (2012)	  
	  
	  
Confiar	  en	  las	  personas	  y	  en	  sus	  capacidades.	  Buscar	  el	  equilibrio	  entre	  los	  
intereses	  de	  todas	  las	  partes:	  Accionistas,	  Clientes,	  Empleados,	  Proveedores	  y	  
la	  sociedad	  en	  su	  conjunto.	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Dar	  por	  buena	  la	  sustitución	  de	  la	  “mano	  invisible”	  de	  Adam	  Smith	  por	  la	  “mano	  
visible”	   del	   Management:	   “aplicación	   del	   concepto	   de	   la	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  
	  
Tabla	  –	  Aplicación	  del	  concepto	  estratégico	  y	  de	  monitorización	  para	  hacer	  de	  
la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia	  (2012)	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Presupuesto:	  La	  planificación	  de	  la	  
organización	  a	  corto	  plazo.	  
	  
Tabla	  -­‐	  Evolución	  de	  la	  Panificación	  (1955-­‐59).	  
Fuente:	  Masifern	  Esteban	  14	  (1997).	  
Años	   Etapa	   Aportaciones	  y	  características	  fundamentales	  
1950-­‐59	   Presupuesto	   -­‐	  Pone	  un	  tope	  al	  gasto.	  Controla	  la	  tesorería.	  
-­‐	  Mira	  “dentro”	  de	  la	  organización.	  Es	  incremental.	  
-­‐	  Se	  hace	  por	  partida	  de	  gasto.	  	  
-­‐	  Proyecta	  tendencias	  pasadas.	  
-­‐	  No	  hay	  un	  análisis	  estratégico.	  
	  
Durante	   la	   primera	   mitad	   del	   siglo	   XX,	   los	   cambios	   que	   se	   producían	   en	   el	  
entorno	   eran	   lentos	   y	   podían	   ser	   considerados	   como	   una	   simple	   evolución	   del	  
pasado.	  	  
	  
Bajo	   estas	   condiciones	   de	   relativa	   estabilidad,	   predominan	   los	   sistemas	   de	  
dirección	  por	  control	  de	  resultados,	  basados	  en	  la	  planificación	  financiera	  y	  
en	  la	  elaboración	  de	  los	  presupuestos	  anuales.	  	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
14	  MASIFERN	  ESTEBAN,	  (1997),	  "Dirección	  Estratégica",	  Volumen	  36,	  Estudios	  y	  Ediciones	  IESE,	  
Ediciones	  Folio,	  Barcelona,	  pp.	  11-­‐46.	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El	   sistema	   de	   información	   se	   limita	   a	   la	   elaboración	   de	   los	   presupuestos	  
anuales.	  	  
	  
El	   sistema	   de	   información	   se	   limita	   a	   reflejar	   las	   desviaciones	   de	   los	  
resultados	  operativos,	  respecto	  a	  los	  objetivos	  fijados	  en	  el	  presupuesto.	  	  
	  
La	  estrategia	  de	  la	  organización	  no	  suele	  estar	  formalizada	  y	  se	  limita	  a	  la	  
fijación	   de	   un	   conjunto	   de	   objetivos	   financieros	   relacionados	   con	   el	  
crecimiento,	  la	  rentabilidad	  y	  el	  endeudamiento.	  	  
	  
En	  esta	  época,	  descrita	  por	  Ansoff	  como	  la	  etapa	  de	  la	  producción	  en	  masa,	  la	  
organización	  está	  volcada	  hacia	  el	  interior	  y	  sus	  problemas	  principales	  están	  
centrados	  en	  incrementar	  la	  producción	  de	  forma	  eficiente.	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Planificación	  de	  la	  organización	  a	  lo	  
largo:	  Gestión	  por	  objetivos.	  
	  
Tabla	  -­‐	  Evolución	  de	  la	  Planificación	  (1960-­‐69).	  
Fuente:	  Masifern	  Esteban	  (1997).	  
Años	   Etapa	   Aportaciones	  y	  características	  fundamentales	  
1960-­‐69	   Planificación	  a	  
lo	  largo	  	  
-­‐	  Basada	  en	  objetivos	  y	  forma	  de	  obtenerlos.	  
-­‐	  Necesidad	  de	  mirar	  “fuera”	  de	  la	  organización,	  además	  de	  mirar	  
“dentro”.	  
-­‐	  Fracasa	  porque	  el	  “dentro”	  (lo	  que	  rige	  hoy)	  se	  come	  “fuera”,	  y	  
surgen	  solamente	  estrategias	  de	  perfeccionamiento	  (hacer	  mejor	  lo	  
que	  hacemos)	  y	  no	  de	  ruptura.	  
-­‐	   Prevé	   mirando	   al	   futuro.	   Una	   estrategia	   global	   para	   toda	   la	  
organización.	  
	  
En	   los	   principios	   de	   los	   años	   sesenta	   del	   siglo	   pasado,	   las	   organizaciones	  
necesitaban	  anticiparse	  y	  planificar	  a	  largo	  plazo	  todas	  sus	  operaciones,	  con	  
el	   objetivo	   de	   adaptarse	   a	   un	   entorno	   cada	   vez	   más	   cambiante	   pero,	   al	   mismo	  
tiempo,	  predecible	  a	  través	  de	  la	  extrapolación	  del	  pasado.	  	  
	  
De	  esta	  forma,	  la	  planificación	  a	  largo	  plazo	  -­‐	  o	  dirección	  por	  extrapolación	  
-­‐	  era	  el	  instrumento	  más	  generalizado	  para	  dirigir	  la	  mayoría	  de	  las	  grandes	  
organizaciones,	  que	  crearon	  departamentos	  de	  planificación	  formales.	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Con	   la	   introducción	   de	   estos	   sistemas,	   se	   desarrolla	   el	   horizonte	   de	   la	  
planificación	   y	   se	   utilizan	   herramientas	   de	   previsión	   más	   sofisticadas,	   como	  
los	  modelos	  de	  regresión	  y	  simulación	  para	  intentar	  analizar	  las	  implicaciones	  
a	  largo	  plazo	  de	  las	  decisiones	  actuales.	  	  
	  
Bueno	   Campos	   (1991)	   señala	   como	   palabra	   clave	   la	   “política”,	   que	   puede	  
definirse	   como	   la	   respuesta	   específica	   a	   una	   determinada	   categoría	   de	  
situaciones	  concretas,	  o	  el	  camino	  a	  seguir,	  o	  también	  como	  la	  guía	  de	  acción	  
para	  la	  solución	  de	  un	  tipo	  problema	  determinado”.	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Principios	  de	  planificación	  
estratégica:	  La	  planificación	  
estratégica	  a	  través	  de	  matrices.	  
	  
Tabla	  -­‐	  Evolución	  de	  la	  Planificación	  (1970-­‐79).	  
Fuente:	  Masifern	  Esteban	  (1997)	  
Años	   Etapa	   Aportaciones	  y	  características	  fundamentales	  
1970-­‐79	   Planificación	  
estratégica	  
-­‐	  Concepto	  estratégico	  de	  negocio.	  
-­‐	  La	  organización	  como	  un	  mix	  de	  negocios.	  
-­‐	  Análisis	  exclusivo	  de	  “fuera”.	  
-­‐	   El	   principal	   determinante	   de	   la	   estrategia	   es	   saber	  
posicionarse	  “dentro”	  del	  sector.	  
-­‐	   Fracasa	   por	   no	   tener	   una	   visión	   de	   “dentro”	   al	   formular	   la	  
estrategia.	  
-­‐	   Muchas	   herramientas	   para	   analizar	   entornos	   y	   validar	   la	  
estrategia.	  
-­‐	  Una	  estrategia	  para	  cada	  negocio.	  	  
	  
A	   partir	   de	   la	   década	   de	   70,	   los	   cambios	   empiezan	   a	   ser	   más	   numerosos	   y	   la	  
organización	   se	   enfrenta	   con	   discontinuidades	   que	   impiden	   una	   gestión	   basada	  
en	  la	  extrapolación	  del	  pasado,	  cada	  día	  más.	  Además,	  las	  organizaciones	  han	  
iniciado,	  y	  en	  muchos	  casos	  consolidado,	  una	  etapa	  de	  crecimiento	  mediante	  la	  
ampliación	   de	   sus	   actividades	   hacia	   nuevos	   productos	   y	   nuevos	   mercados,	   que	  
traen	  la	  adopción	  de	  nuevas	  estructuras	  organizativas	  como	  consecuencia.	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Todo	   esto	   conlleva	   un	   mayor	   grado	   de	   complejidad	   en	   la	   dirección	   de	   estas	  
organizaciones.	  
	  
Surge	  un	  nuevo	  concepto	  de	  dirección	  denominado	  dirección	  por	  anticipación,	  y	  
en	   estas	   circunstancias	   se	   pierde	   la	   fe	   en	   la	   capacidad	   predicativa	   de	   los	  
modelos	  de	  corte	  cuantitativo,	  y	  se	  pone	  el	  énfasis	  en	  el	  entendimiento	  de	  los	  
cambios	  en	  el	  entorno	  general	  y	  sectorial	  donde	  compiten	  las	  organizaciones,	  
mediante	  el	  pensamiento	  estratégico	  de	  un	  tipo	  más	  cualitativo.	  	  
	  
En	   esta	   etapa	   atingen	   su	   auge	   un	   gran	   número	   de	   técnicas	   y	   herramientas	  
formales	   para	   el	   análisis	   estratégico	   (etapa	   analítica),	   desarrolladas	   en	  
muchas	   ocasiones	   por	   las	   organizaciones	   consultoras,	   como	   las	   carteras	   de	  
negocios	  y	  la	  curva	  de	  la	  experiencia.	  	  
	  
Rumelt,	  Schendel	  y	  Teece	  (1991)	  resumen	  el	  desarrollo	  de	  la	  estrategia	  en	  esta	  
época	  en	  los	  puntos	  siguientes:	  
1º	   -­‐	   La	   hostilidad	   e	   inestabilidad	   del	   entorno	   causan	   un	   desengaño	   con	   la	  
planificación	  a	  largo	  plazo	  y	  la	  búsqueda	  de	  nuevos	  métodos	  para	  adaptarse	  a	  
los	  nuevos	  y	  inciertos	  contextos.	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2º	   -­‐	   Se	   produce	   una	   expansión	   continuada	   y	   un	   desarrollo	   posterior	   de	   las	  
prácticas	  de	  consultoría	  de	  estrategia	  sobre	  la	  base	  de	  los	  métodos	  analíticos	  
y	   de	   conceptos.	   A	   este	   respecto,	   la	   Boston	   Consulting	   Group	   fue	   pionera	   en	  
identificar	   y	   formular	   el	   efecto	   experiencia	   y	   desarrollar	   la	   matriz	  
crecimiento-­‐participación	  basándose	  en	  dicho	  concepto.	  
	  
3º	   -­‐	   Comienza	   la	   consolidación	   y	   el	   predominio	   de	   la	   organización	  
diversificada;	  la	  alta	  dirección	  empezaba	  a	  considerar	  sus	  organizaciones	  como	  
carteras	  de	  negocios,	  siendo	  su	  principal	  responsabilidad	  la	  distribución	  del	  
capital	  entre	  las	  diferentes	  unidades.	  
	  
En	   esta	   época	   se	   producen	   en	   el	   campo	   académico,	   y	   más	   concretamente	   en	   la	  
economía	   industrial,	   un	   conjunto	   de	   aportaciones	   que	   desembocan	   en	   la	  
publicación	  del	  libro	  de	  Porter,	  Estrategia	  Competitiva.	  	  
	  
Dicha	   publicación	   supuso	   la	   adaptación	   de	   los	   desarrollos	   de	   la	   economía	  
industrial	  al	  ámbito	  de	  la	  dirección	  estratégica;	  con	  esto	  se	  hizo	  posible	  la	  
divulgación	   de	   conceptos	   y	   técnicas	   básicas	   para	   el	   entendimiento	   de	   las	  
fuerzas	   que	   mueven	   la	   competencia	   en	   un	   sector	   industrial,	   y	   de	   que	   las	  
organizaciones	   pudieran	   obtener	   ventajas	   en	   la	   explotación	   de	   las	  
imperfecciones	   del	   mercado	   y,	   por	   lo	   tanto,	   con	   gran	   utilidad	   para	   la	  
formulación	  de	  sus	  estrategias	  competitivas.	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
4.	  ESTADO	  DEL	  ARTE	  	  DE	  LA	  PLANIFICACION	  ESTRATÉGICA	  
	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
4.	  ESTADO	  DEL	  ARTE	  	  DE	  LA	  PLANIFICACION	  ESTRATÉGICA	  
	  
Una	  mudanza	  lógica:	  La	  estrategia	  
corporativa.	  
	  
Tabla	  -­‐	  Evolución	  de	  la	  Planificación	  (1980-­‐89).	  
Fuente:	  Masifern	  Esteban	  (1997)	  
Años	   Etapa	   Aportaciones	  y	  características	  fundamentales	  
1980-­‐89	   Dirección	  
estratégica	  
-­‐	  Interdependencia	  de	  estrategia	  y	  organización.	  
-­‐	  Importancia	  básica	  de	  la	  implantación	  para	  obtener	  éxito.	  
-­‐	  Énfasis	  en	  el	  cambio	  y	  en	  la	  microcultura.	  
-­‐	   Fracasa,	   pues	   únicamente	   ven	   de	   “dentro”	   en	   el	   momento	   de	   la	  
implantación.	   Estrategia	   corporativa	   y	   para	   cada	   uno	   de	   los	  
negocios.	  
	  
La	   etapa	   de	   la	   dirección	   estratégica	   surge	   en	   la	   década	   de	   1980,	   como	   un	  
proceso	   de	   rechazo	   a	   los	   excesos	   cometidos	   en	   la	   etapa	   precedente,	   donde	   se	  
generaliza	  el	  uso	  de	  conceptos	  y	  técnicas	  analíticas	  (matrices	  de	  carteras)	  y	  
las	   recomendaciones	   para	   ganar	   cuota	   de	   mercado	   como	   una	   estrategia	  
competitiva	  óptima.	  La	  visión	  de	  la	  organización	  como	  una	  cartera	  de	  negocios	  
y	   el	   papel	   de	   la	   dirección	   centrado	   en	   la	   asignación	   de	   recursos	   entre	   las	  
diferentes	   divisiones,	   es	   cuestionada	   al	   hilo	   del	   fracaso	   de	   los	   grandes	  
conglomerados.	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Es	   también	   objeto	   de	   crítica	   la	   confianza	   en	   los	   métodos	   formales	   de	  
planificación	   estratégica	   excesivamente	   formalizados	   y	   dirigidos	   desde	   la	  
jerarquía	  organizativa.	  	  
	  
Así,	   entre	   los	   motivos	   más	   frecuentemente	   citados	   para	   criticar	   las	  
metodologías	  formales	  de	  planificación	  estratégica,	  se	  señalan	  los	  siguientes:	  
1º	  -­‐	  Su	  aparente	  insensibilidad	  para	  detectar	  problemas	  emergentes	  y	  señales	  
débiles.	  
	  
2º	  -­‐	  Su	  tendencia	  a	  suprimir	  la	  creatividad	  más	  que	  a	  estimularla.	  
	  
3º	  -­‐	  Su	  falta	  de	  integración	  con	  los	  mecanismos	  de	  implantación	  y	  control.	  
	  
4º	  -­‐	  Su	  incapacidad	  para	  influir	  sobre	  las	  acciones.	  
	  
5º	  -­‐	  Su	  carácter	  demasiado	  complejo.	  
	  
6º	  -­‐	  Su	  discutible	  ratio	  coste/beneficio.	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En	  definitiva,	  la	  planificación	  estratégica	  ha	  sido	  criticada	  por	  su	  énfasis	  
excesivo	   en	   los	   aspectos	   formales	   y	   su	   aparente	   desvinculación	   de	   los	  
restantes	  procesos	  de	  base	  organizativa,	  capaces	  de	  influir	  de	  forma	  decisiva	  
no	   sólo	   en	   la	   implantación	   de	   las	   estrategias,	   pero	   en	   la	   creatividad	   y	  
movilización	   de	   todos	   los	   recursos	   que	   conducen	   a	   la	   formación	   de	   las	  
estrategias	  óptimas.	  	  
	  
En	  tal	  sentido,	  Hax	  y	  Majluf	  (1984)	  señalan:	  “La	  planificación	  nunca	  generará	  
la	   alta	   calidad	   de	   pensamiento	   estratégico	   requerido	   en	   las	   organizaciones	  
complejas”.	  	  
	  
Para	   resolver	   estos	   problemas,	   surge	   un	   nuevo	   paradigma	   denominado	   dirección	  
estratégica,	  y	  caracterizado	  según	  Hax	  y	  Majluf	  por:	  
1º	   -­‐	   La	   necesidad	   de	   integrar	   los	   sistemas	   administrativos	   (sistemas	   de	  
planificación,	  control	  e	  información)	  con	  la	  estructura	  de	  la	  organización.	  
	  
2º	   -­‐	   La	   necesidad	   de	   integrar	   el	   comportamiento	   humano	   en	   dos	   modos:	   el	  
estratégico	  y	  el	  operativo.	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3º	  -­‐	  La	  necesidad	  de	  buscar	  la	  congruencia	  entre	  la	  infraestructura	  directiva	  
y	  la	  cultura	  de	  la	  organización.	  
	  
Cuando	  una	  organización	  logra	  la	  integración	  entre	  los	  sistemas	  de	  incentivos	  
y	   motivación,	   los	   sistemas	   de	   comunicación	   e	   información	   y	   los	   sistemas	   de	  
planificación	   y	   control	   por	   medio	   de	   una	   adecuada	   estructura	   organizativa	   y	  
una	  cultura	  de	  organización,	  se	  puede	  afirmar	  que	  está	  dirigida	  de	  acuerdo	  con	  
los	  principios	  de	  la	  dirección	  estratégica.	  
	  
Bueno	  Campos	  (1991)	  resume	  las	  diferencias	  entre	  los	  sistemas	  de	  planificación	  
estratégica	  y	  dirección	  estratégica	  en	  los	  siguientes	  términos:	  
1º	  -­‐	  El	  sistema	  de	  planificación	  estratégica	  atiende	  a	  un	  proceso	  estructurado	  
de	   tipo	   provisional,	   mientras	   que	   el	   sistema	   de	   dirección	   estratégica	   se	  
caracteriza	   por	   ser	   un	   proceso	   no	   estructurado	   de	   naturaleza	   flexible	   y	  
oportunista;	  
	  
2º	  -­‐	  En	  la	  planificación	  estratégica,	  el	  horizonte	  económico	  está	  definido	  y	  
se	   establece	   a	   largo	   plazo;	   en	   la	   dirección	   estratégica,	   dicho	   horizonte	   se	  
difumina	  considerándose	  el	  corto,	  medio	  y	  largo	  plazo;	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3º	   -­‐	   La	   elaboración	   de	   las	   estrategias	   y	   la	   adopción	   de	   decisiones	   en	   la	  
planificación	   estratégica,	   está	   centralizada	   en	   los	   niveles	   altos	   de	   la	  
organización	   y	   en	   unidades	   de	   expertos,	   mientras	   que	   en	   la	   dirección	  
estratégica	   este	   proceso	   aparece	   descentralizado,	   siendo	   participativo	   al	  
integrar	  en	  si	  mismo	  toda	  la	  organización.	  
	  
4º	   -­‐	   El	   proceso	   de	   dirección	   en	   la	   planificación	   estratégica	   presenta	   un	  
perfil	   de	   racionalidad	   y,	   por	   lo	   tanto,	   tecnocrático,	   mientras	   que	   en	   la	  
dirección	  estratégica	  el	  perfil	  es	  de	  creatividad.	  
	  
5º	   -­‐	   En	   la	   planificación	   estratégica	   y	   según	   el	   enfoque	   de	   los	   años	   sesenta	  
del	   siglo	   pasado	   de	   tipo	   estático,	   los	   cambios	   del	   entorno	   son	   parámetros,	  
mientras	   que	   en	   la	   dirección	   estratégica	   (enfoque	   dinámico)	   son	   incorporadas	  
en	   el	   sistema	   como	   variables	   o	   señales	   para	   que	   se	   tenga	   una	   capacidad	   de	  
reacción	  más	  grande	  y	  en	  menos	  tiempo.	  	  
	  
	  
El	  rigor	  científico	  y	  la	  utilidad	  práctica	  de	  los	  programas	  de	  investigación	  
en	  el	  campo	  de	  la	  dirección	  estratégica,	  son	  evaluados	  por	  Shrivastava	  (1987)	  
y	  clasificados	  en	  23	  programas.	  De	  su	  análisis	  se	  deducen	  dos	  grandes	  grupos,	  
que	  se	  diferencian	  en	  sus	  planteamientos	  y	  objetivos.	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1º	   El	   primero	   está	   formado	   por	   los	   programas	   que	   se	   caracterizan	   por	   su	  
aplicabilidad	  práctica,	  carácter	  innovador	  y	  coste	  de	  aplicación	  reducido.	  	  
	  
En	   este	   grupo	   caben	   citar	   los	   programas	   PIMS,	   la	   curva	   de	   experiencia,	   los	  
trabajos	   de	   Porter	   (1980)	   sobre	   organización,	   industria	   y	   estrategia	  
competitiva,	  los	  estudios	  de	  Chandler	  (1987),	  el	  método	  DAFO	  de	  los	  casos	  de	  
Harvard,	   el	   modelo	   de	   proceso	   político	   de	   Allison	   (1969)	   y	   los	   sistemas	   de	  
planificación	  formal	  de	  Steiner	  (1979	  y	  1985)	  y	  Lorange	  (1980)…	  
	  
2º	   El	   segundo	   grupo	   se	   caracteriza	   por	   su	   adecuación	   conceptual	   y	   su	  
metodología	   rigurosa,	   acumula	   evidencia	   empírica,	   validez	   operativa	   y	  




En	   este	   grupo	   se	   incluyen	   los	   modelos	   analíticos	   de	   Ansoff	   (1976),	   Cyert	   y	  
March	  (1965),	  Hofer	  y	  Schendel	  (1978),	  los	  esquemas	  de	  políticas	  alternativas	  
de	  Allison	  (1969)	  y	  Axelrod	  (1976),	  la	  economía	  de	  los	  costes	  de	  transacción,	  
el	   análisis	   ambiental,	   fusiones	   y	   adquisiciones,	   y	   la	   teoría	   de	   la	   agencia,	  
entre	  otros.	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Concepciones	  posteriores:	  La	  estrategia	  
en	  tempo	  real.	  
	  
Tabla	  -­‐	  Evolución	  de	  la	  Planificación	  (1990	  -­‐	  nuestros	  días).	  
Fuente:	  Masifern	  Esteban	  (1997)	  
Años	   Etapa	   Aportaciones	  y	  características	  fundamentales	  
1990-­‐	  …	   Organización	  
que	  aprende	  y	  
enseña	  
-­‐	  No	  cabe	  poner	  negro	  sobre	  blanco	  en	  la	  estrategia.	  
-­‐	  El	  proceso	  de	  formulación	  produce	  un	  “pensamiento	  estratégico”	  
que,	   al	   ser	   internalizado	   por	   cada	   directivo,	   les	   permite	   poner	  
negro	  sobre	  blanco	  en	  los	  planes	  operativos	  y	  tomar	  decisiones	  en	  
tiempo	   real,	   sintonizados	   con	   los	   otros	   departamentos	   y	  
directivos.	  
-­‐	  Lo	  más	  importante	  es	  diseñar	  una	  organización	  ágil	  y	  versátil,	  
que	  apoye	  a	  las	  personas	  en	  su	  esfuerzo	  de	  adaptación	  a	  la	  nueva	  
forma	   de	   funcionar	   y,	   una	   vez	   conseguido	   ese	   desarrollo	  
profesional	   y	   personal,	   permita	   la	   creación	   de	   un	   nuevo	   diseño	  
organizativo	  que	  nos	  acerque	  más	  a	  la	  estrategia	  ideal.	  
-­‐	  El	  cambio	  se	  consigue,	  como	  siempre,	  por	  medio	  del	  cambio	  del	  
diseño	   de	   los	   distintos	   componentes	   de	   la	   organización,	   y	   no	  
intentando	   cambiar	   a	   los	   individuos	   para	   que	   ellos	   produzcan	   el	  
cambio.	  
	  
Una	  vez	  superada	  la	  “etapa	  de	  madurez”,	  se	  ha	  producido	  en	  los	  primeros	  años	  
de	   los	   noventa,	   un	   movimiento	   científico	   preocupado	   con	   el	   intento	   de	  
construir	   bases	   comunes	   que	   puedan	   facilitar	   la	   elaboración	   de	   una	   teoría	  
general	   de	   la	   materia,	   o	   la	   creación	   de	   un	   “nuevo	   paradigma”	   para	   el	  
pensamiento	  estratégico.	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A	  este	  respecto,	  en	  concreto,	  cabe	  recordar	  las	  aportaciones,	  entre	  otras,	  de	  
Bueno	  (1995),	  Parlad	  y	  Hamer	  (1994)	  y	  Rumelt,	  Schendel	  y	  Teece	  (1991	  y	  1994).	  	  
	  
El	  enfoque	  teórico	  ha	  tenido	  un	  gran	  número	  de	  seguidores	  -­‐	  bastará	  observar	  
los	  trabajos	  publicados	  en	  los	  últimos	  años	  en	  el	  Strategic	  Managment	  Journal	  
-­‐	  de	  tal	  forma	  que,	  como	  opinan	  Rumelt,	  Schendel	  y	  Teece	  (1991),	  puede	  que	  sea	  
una	   de	   las	   teorías	   que	   mejor	   explica	   el	   contenido	   actual	   de	   la	   dirección	  
estratégica.	  	  
	  
Siguiendo	  con	  estos	  autores	  y	  continuando	  con	  la	  idea	  directriz	  presentada	  por	  
Bueno	  (1995),	  se	  puede	  observar	  la	  existencia	  de	  una	  clara	  complementariedad	  
entre	   la	   propuesta	   y	   la	   que	   fue	   formulada	   por	   aquéllos,	   y	   que	   ha	   sido	  
publicada	  el	  año	  anterior	  a	  la	  primera	  (Rumelt,	  Schendel	  y	  Teece,	  1994)	  como	  
conclusión	  y	  propuesta	  de	  los	  contenidos	  de	  la	  conferencia	  celebrada	  en	  Napa	  
(California)	  en	  finales	  de	  1990.	  	  
	  
El	  objetivo	  de	  este	  trabajo,	  en	  consonancia	  con	  la	  línea	  de	  investigación	  de	  
estos	   autores	   en	   los	   últimos	   años,	   no	   es	   tanto	   alcanzar	   un	   paradigma	  
dominante,	   como	   representar	   las	   líneas	   de	   orientación	   de	   los	   “nuevos	  
paradigmas”	  o	  de	  las	  cuestiones	  fundamentales	  que	  faciliten	  la	  definición	  del	  
campo	   de	   estudio	   de	   la	   disciplina	   y	   la	   posible	   creación	   de	   una	   base	   para	  
formular	  el	  futuro	  una	  teoría	  general.	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En	  la	  figura	  -­‐	  Cuestiones	  y	  teorías	  actuales	  de	  la	  dirección	  estratégica,	  se	  
presenta	   una	   serie	   de	   cuestiones	   que	   integran	   un	   conjunto	   de	   temas	   o	  
interrogaciones	   con	   una	   necesidad	   de	   respuesta,	   que	   sirven	   para	   especificar	  
las	  posibles	  líneas	  de	  investigación	  futuras.	  
	  
Figura	  -­‐	  Cuestiones	  y	  teorías	  actuales	  de	  la	  dirección	  estratégica	  
Fuente:	  Bueno	  (1995)	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Resumen	  del	  Estado	  del	  arte	  del	  
Planeamiento	  y	  Gestión	  Estratégico.	  
En	   la	   tabla	   Evolución	   de	   la	   Planificación	   (1950	   -­‐	   nuestros	   días),	   se	  
específica	   la	   evolución	   de	   las	   características	   de	   la	   planificación	   en	   las	  
cinco	   últimas	   décadas.	   Como	   aclaración	   semántica,	   añado	   algunas	   definiciones	  
para	  facilitar	  lo	  que	  procuro	  representar.	  
	  
Tabla	  -­‐	  Evolución	  de	  la	  Planificación	  (1950	  -­‐	  nuestros	  días).	  
Fuente:	  Masifern	  Esteban	  (1997)	  
Características	   Años	  (década)	  
1950	   1960	   1970	   1980	   1990	  







que	  Aprende	  y	  
Enseña	  









El	  futuro	  es	  una	  
continuidad	  del	  
presente	  
El	  futuro	  viene	  




Hay	  que	  ver	  con	  
antelación	  el	  
futuro	  
Hay	  que	  ver	  el	  
futuro	  estudiando	  
los	  sectores	  y	  la	  
vida	  de	  los	  
negocios	  
El	  futuro	  es	  
impredecible,	  







el	  “dentro”	  se	  






se	  apalanca	  en	  
las	  capacidades	  
diferenciales	  
Domina	  la	  acción	  
armonizada	  por	  el	  
pensamiento	  



















se	  apalanca	  en	  
las	  capacidades	  
diferenciales	  
Domina	  la	  acción	  
armonizada	  por	  el	  
pensamiento	  
estratégico	  y	  la	  
organización	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Características	   Años	  (década)	  
1950	   1960	   1970	   1980	   1990	  
































nuevas	  reglas	  de	  
juego,	  nuevos	  
roles	  en	  la	  
organización.	  
Ruptura	  del	  




Un	  año	   3-­‐5	  años,	  o	  más	   Tres	  años	  o	  
menos	  
Dos	  planes	  de	  







meses,	  1-­‐3	  años	  





































la	  base	  actual	  
Perfeccionismo,	  
hacer	  mejor	  que	  




cuatro	  de	  menor	  
riesgo	  de	  la	  













para	  los	  otros	  
niveles	  de	  
estrategia,	  y	  para	  







Dos	  (organización	  y	  funcional)	   Cuatro	  
(corporativo,	  










Tradicional	   Tradicional	  
evolucionado	  
Regenerado	  

















para	  el	  desarrollo	  
de	  la	  creatividad	  
Aceptación	  por	  
ejecutivos	  
Alta,	  pues	  son	  
gestores	  
Poca,	  pues	  sigue	  
dominando	  el	  
presupuesto,	  ya	  
que	  son	  gestores	  
Poca,	  pues	  sigue	  
dominando	  el	  
presupuesto,	  ya	  
que	  son	  gestores	  
Promotores,	  
moderada:	  
gestores	  sigue	  el	  
presupuesto	  
Alta,	  pues	  los	  
ejecutivos	  son	  
emprendedores	  que	  
ya	  las	  han	  
formulado	  y	  la	  
implantan	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
Características	   Años	  (década)	  
1950	   1960	   1970	   1980	   1990	  













No	  se	  presenta,	  
por	  coincidir	  la	  
organización	  
para	  planificar	  
y	  para	  operar	  











(por	  negocios)	  y	  









seguir	  el	  dominio	  
de	  los	  números	  
financieros	  en	  la	  
operativa	  
	  




constriñe	  ni	  la	  
organización	  ni	  




Recorta	  y	  debe	  




lo	  que	  él	  quiere	  
y	  lo	  planificado	  
(es	  de	  abajo	  
arriba).	  Debe	  
aprobar	  
La	  hace	  en	  
estrecha	  
colaboración	  con	  





Se	  involucra	  en	  
el	  proceso.	  Debe	  
aprobar	  




debe	  aprobar.	  Los	  
niveles	  grupo	  y	  
negocio	  son	  
autónomos	  





El	  dentro	  se	  
impone	  al	  fuera,	  







marcada	  por	  el	  
fuera,	  que	  se	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Aportaciones	  científicas	  anteriores	  
sobre	  el	  tema	  de	  las	  U.E.N.	  
	  
Las	   U.E.N.	   surgen	   en	   el	   marco	   de	   las	   estrategias	   de	   diversificación	   y	   ahí	  
pueden	   desarrollar	   sus	   potencialidades	   sinérgicas	   en	   la	   creación	   de	  
competencias	   complejas.	   Consideramos	   por	   ello	   oportuno	   presentar	   de	   forma	  
breve	   este	   tipo	   de	   estrategias,	   ya	   que	   así	   podremos	   observar	   el	   efecto	   que	  
tiene	  sobre	  estas	  la	  utilización	  de	  las	  U.E.N.	  como	  instrumento	  de	  gestión.	  
	  
Siguiendo	  Ansoff	  (1976,	  1984),	  las	  estrategias	  de	  diversificación-­‐expansión	  se	  
extienden	  en	  un	  continum	  que	  va	  desde	  la	  penetración	  en	  el	  mercado	  (puramente	  
expansiva)	   hasta	   la	   diversificación	   conglomeral,	   pasando	   por	   las	   estrategias	  
de	   desarrollo	   de	   mercados,	   desarrollo	   de	   productos	   o	   servicios,	  
diversificación	   horizontal,	   integración	   vertical,	   diversificación	   concéntrica	  
y	  diversificación	  conglomeral	  (Figura	  -­‐	  Tipos	  de	  diversificación).	  	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
5.	  ESTADO	  DEL	  ARTE	  DE	  LA	  DELIMITACION	  DE	  UNA	  ORGANIZACIÓN	  EN	  U.E.N.	  
	  
Figura	  -­‐	  Tipos	  de	  diversificación	  




Adoptando	   la	   definición	   de	   actividad	   o	   negocio	   de	   Abell	   y	   Hamond	   (1979),	  
consideramos	   que	   nos	   diversificaremos	   cuando	   nos	   introduzcamos	   en	   nuevos	  
mercados,	   desarrollando	   entonces	   nuevas	   tecnologías	   para	   satisfacer	   nuevas	  
necesidades.	  Sin	  embargo,	  considerar	  que	  el	  resto	  de	  las	  opciones	  estratégicas	  
se	  enmarcan	  dentro	  del	  campo	  de	  la	  expansión,	  no	  es	  sino	  una	  simplificación	  de	  
la	  realidad.	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La	   delimitación	   entre	   la	   expansión	   y	   la	   diversificación	   no	   viene	  
exclusivamente	   del	   trinomio	   “Necesidades-­‐Tecnologías-­‐Mercados”	   conjugado	   con	  
la	  variable	  nuevo-­‐tradicional,	  sino	  que,	  tal	  y	  como	  afirma	  Strategor	  (1995),	  
esta	  delimitación	  se	  sutiliza	  al	  introducir	  el	  concepto	  “competencias”:	  cuando	  
una	   nueva	   actividad	   requiera	   nuevas	   competencias	   nos	   adentraremos	   en	   la	  
diversificación,	   mientras	   no	   las	   requiera	   estaremos	   ante	   una	   estrategia	   de	  
expansión.	  	  
	  
Los	   conceptos	   competencias	   y	   trinomio	   “Necesidades-­‐Tecnologías-­‐Mercado”	   son	  
perfectamente	   compatibles	   en	   la	   definición	   de	   la	   estrategia	   de	   crecimiento:	  
según	   las	   competencias	   nuevas	   que	   tengamos	   que	   desarrollar	   para	   cubrir	   las	  
necesidades	   de	   determinados	   clientes	   con	   una	   tecnología	   concreta,	   estaremos	  
más	  próximos	  o	  a	  la	  diversificación,	  o	  a	  la	  expansión.	  	  
	  
Estas	   estrategias	   no	   constituirán,	   por	   lo	   tanto,	   existencias	   independientes,	  
sino	   que	   se	   distribuirán	   en	   un	   continum	   que	   se	   desplaza	   desde	   la	   expansión	  
(ninguna	   necesidad	   de	   desarrollar	   nuevas	   competencias)	   hasta	   la	  
diversificación	   conglomeral	   (negocios	   cuyas	   competencias	   son	   totalmente	  
nuevas).	   Intuitivamente	   nos	   parece	   más	   difícil	   predecir	   mayores	   riesgos	   y	  
cambios	   radicales	   en	   una	   estrategia	   de	   diversificación	   que	   en	   una	   de	  
expansión,	  tal	  como	  afirma	  Ansoff	  (1985).	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Figura	  -­‐	  Esquematiza	  esta	  idea.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2009)	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Figura	  -­‐	  Estrategias	  de	  diversificación	  
Fuente:	  Ansoff	  (1976)	  y	  Jonson	  y	  Acholes	  (1993)	  
	  
	  
Lambin	   (1987)	   expone	   que	   el	   riesgo	   es	   debido	   al	   hecho	   de	   “introducirse	   en	  
terrenos	   nuevos	   para	   la	   organización”.	   En	   la	   misma	   línea,	   Strategor	   (1995)	  
plantea	   que	   la	   dificultad	   más	   grande	   de	   la	   diversificación	   frente	   a	   la	  
expansión,	   radica	   en	   el	   hecho	   que	   al	   tratarse	   de	   actividades	   o	   negocios	  
nuevos,	   la	   organización	   tendrá	   que	   desarrollar	   las	   nuevas	   competencias	   que	  
requiera	  ese	  nuevo	  negocio,	  teniendo	  para	  eso	  que	  identificar	  factores	  clave	  
de	   éxito	   distintos.	   Además,	   la	   nueva	   actividad	   supone	   para	   la	   organización	  
situarse	   en	   un	   entorno	   diferente,	   al	   menos	   en	   lo	   que	   respecta	   al	   entorno	  
específico.	  15	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
15	  Tal	  como	  veremos,	  una	  de	  las	  ventajas	  fundamentales	  en	  introducir	  en	  la	  organización	  las	  UEN,	  es	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Debido	   a	   esa	   dificultad	   encerrada	   por	   la	   diversificación,	   parece	   conveniente	  
delimitar	  las	  razones	  que	  podrían	  empujarnos	  hacia	  ella.	  En	  este	  sentido,	  la	  
concepción	  tradicional	  que	  considera	  que	  el	  deseo	  de	  crecimiento	  es	  la	  única	  
motivación	  para	  adoptar	  esa	  estrategia,	  se	  vuelve	  demasiado	  simple.	  	  
	  
Entre	   las	   múltiples	   razones	   que	   pueden	   empujarnos	   a	   adoptar	   la	   arriesgada	  
estrategia	  de	  diversificación	  y	  además	  de	  la	  ya	  aludida	  razón	  de	  la	  voluntad	  
de	  crecimiento,	  cabe	  citar:	  	  
-­‐ cuando	   la	   organización	   desea	   alcanzar	   la	   flexibilidad	   para	   reducir	   el	  
riesgo;	  
	  
-­‐ cuando	  la	  organización	  desea	  cubrir	  sus	  recursos	  ociosos	  o	  excedentes;	  	  
	  
-­‐ cuando	   las	   oportunidades	   de	   diversificación	   ofrecen	   rentabilidades	  
superiores	  a	  las	  de	  la	  expansión;	  	  
	  
-­‐ por	  motivos	  personales	  y	  preferencias	  de	  la	  dirección,	  sobre	  todo	  cuando	  
no	   se	   tiene	   información	   suficiente	   para	   comparar	   diversificación	   y	  
expansión;	  	  
	  
-­‐ el	   deseo	   de	   reforzar	   una	   posición	   competitiva	   media	   o	   débil,	   que	   se	  
traduciría	   en	   la	   búsqueda	   de	   sinergias	   con	   nuevos	   negocios	   que	   puedan	  
permitir	  fortalecer	  la	  posición	  competitiva	  en	  la	  actividad	  actual;	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-­‐ la	  búsqueda	  de	  un	  rejuvenecimiento	  de	  la	  organización;	  	  
	  
-­‐ “diversificación	   ventana”,	   que	   busca	   introducirse	   en	   negocios	   para	  
desarrollar	   competencias	   tecnológicas	   que	   son,	   o	   pueden	   llegar	   a	   ser,	  
fundamentales	  para	  el	  negocio	  tradicional;	  	  
	  
-­‐ o	   la	   “diversificación	   imagen”,	   que	   busca	   introducirse	   en	   actividades	  
nuevas	  que	  debido	  a	  su	  “popularidad”	  y	  buena	  acogida	  social,	  mejoren	  la	  
imagen	  de	  la	  organización	  tradicional;	  	  
	  
-­‐ otra	  posible	  razón	  puede	  ser,	  no	  la	  búsqueda	  de	  sinergias	  tal	  como	  lo	  
expusimos,	   sino	   el	   aprovechamiento	   de	   sinergias	   que	   abren	   amplias	  
posibilidades	  de	  negocio	  al	  facilitar	  el	  logro	  de	  las	  competencias	  que	  
son	  requeridas,	  y	  el	  desarrollo	  de	  ventajas	  competitivas	  sostenibles.	  	  
	  
Desde	   finales	   de	   los	   años	   setenta	   hasta	   nuestros	   días,	   podemos	   comprobar	   la	  
aparición	   de	   tres	   fenómenos	   relacionados	   con	   la	   diversificación	   empresarial	  
que	   se	   han	   sucedido	   en	   el	   tiempo	   y	   que,	   sin	   duda,	   guardan	   entre	   ellos	   una	  
fuerte	  relación:	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1º	   Fenómeno.	   Un	   proceso	   de	   descentralización	   que	   tuvo	   efectos	  
sobre	   todo	   en	   la	   capacidad	   para	   formular	   las	   estrategias	   de	  
negocio,	   en	   las	   sedes	   centrales	   de	   una	   multitud	   de	  
organizaciones;	  	  
	  
Esta	   función	   fue	   transmitida	   a	   las	   distintas	   divisiones,	   así	   como	   les	   fue	  
consentida	  una	  mayor	  libertad	  para	  implementar	  estas	  estrategias16.	  	  
	  
Lógicamente,	  este	  fenómeno	  vino	  acompañado	  de	  una	  reducción	  de	  la	  dimensión	  de	  
los	  servicios	  centrales	  de	  las	  organizaciones.	  	  
	  
Aunque	   en	   los	   años	   setenta	   se	   intensificó	   esta	   tendencia,	   esta	   vocación	  
descentralizadora	   nació	   en	   los	   años	   veinte-­‐treinta	   con	   los	   intentos	   de	  
división	  de	  la	  organización	  Du	  Pont.	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
16	  Nos	  referimos	  a	  una	  descentralización	  vertical	  en	  la	  terminología	  de	  Mintzberg	  (1984),	  es	  decir,	  
“la	  dispersión	  de	  poder	  formal	  a	  medida	  que	  se	  desciende	  por	  la	  escala	  de	  autoridad	  lineal”.	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Autores	   como	   Porter	   (1988),	   Moss	   Kanter	   (1990),	   Clarke	   y	   Brennan	   (1990)	   y	  
Campbell	  (1994)	  han	  tratado	  la	  cuestión	  llegando,	  en	  general,	  a	  conclusiones	  
muy	  parecidas.	  	  
	  
	  
La	  justificación	  del	  proceso	  radica	  en	  una	  serie	  de	  factores:	  	  
1. las	  grandes	  organizaciones	  tienen	  que	  dar	  a	  sus	  negocios	  la	  libertad	  y	  
reflejos	  que	  poseen	  sus	  competidores	  independientes;	  	  
	  
2. sensación	  de	  tiranía,	  	  
	  
3. ajenidad	   y	   derroche	   por	   parte	   de	   los	   negocios	   hacia	   sus	   servicios	  
centrales;	  	  
	  
4. el	   progreso	   técnico	   reduce	   la	   dimensión	   necesaria	   para	   alcanzar	  
economías	  de	  escala;	  	  
	  
5. una	  dirección	  más	  enfocada	  y	  motivada.	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Las	   críticas	   al	   proceso	   se	   centran	   en	   la	   duplicación	   de	   esfuerzos	   y	   la	  
anulación	   de	   sinergias	   y	   capacidades	   entre	   las	   unidades,	   recomendándose	   huir	  
de	   la	   práctica	   de	   la	   “descentralización	   con	   una	   reverencia	   casi	   religiosa”	  
(Porter,	   1988),	   así	   como	   de	   las	   organizaciones	   “anoréxicas”	   (Moss	   Kanter,	  
1990),	   abogando	   por	   la	   práctica	   de	   la	   “estrategia	   horizontal”	   o	   del	  
establecimiento	  de	  “vínculos	  laterales”.	  
	  
Esta	   progresión	   descentralizadora	   ha	   acentuado	   la	   tendencia	   hacia	   una	  
estrategia	   global	   cuya	   única	   misión	   era	   la	   de	   gestionar	   la	   cartera	   de	  
negocios,	  olvidándose	  de	  su	  coordinación.	  	  
	  
Su	   culminación	   es	   la	   estructura	   divisional	   como	   “sistema	   de	   organización	  
federal”	   (según	   March	   y	   Simon,	   1958)	   típica	   de	   los	   conglomerados	  
internacionales,	  máximo	  exponente	  de	  la	  diversificación	  no	  relacional,	  sistema	  
en	  el	  que	  cada	  división	  funciona	  como	  una	  casi-­‐organización	  independiente,	  lo	  
que	  le	  permite,	  según	  Drucker	  (1946),	  una	  mayor	  eficiencia	  en	  cada	  división	  y	  
la	  unificación	  interna	  de	  las	  mismas.	  
	  
2º	  Fenómeno.	  Una	  progresión	  desde	  la	  diversificación	  conglomeral	  
hasta	  la	  diversificación	  relacional.	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La	  década	  de	  los	  setenta	  y	  principios	  de	  los	  ochenta	  fue	  la	  de	  las	  matrices	  de	  
cartera	   como	   instrumento	   fundamental	   en	   la	   definición	   de	   las	   estrategias	  
corporativas	  (Clarke	  y	  Brennan,	  1990).	  	  
	  
Esto	   ha	   conducido	   a	   una	   estrategia	   global	   que	   basaba	   la	   composición	   de	   la	  
cartera	   de	   negocios	   de	   la	   organización	   fundamentalmente	   en	   criterios	  
financieros,	   buscando	   sectores	   con	   fuerte	   crecimiento,	   sin	   considerar	   las	  
competencias	  necesarias	  para	  entrar	  en	  ellos.	  	  
	  
Esto	   generó	   conglomerados	   empresariales	   sin	   ninguna	   relación	   entre	   sus	  
componentes	   y	   aunque	   en	   algunos	   casos	   disfrutaron	   y	   disfrutan	   todavía	   de	  
envidiables	   rentabilidades,	   en	   general	   pronto	   desvelaron	   sus	   debilidades. 17	  
Este	   fenómeno,	   tal	   como	   ya	   lo	   vimos,	   está	   íntimamente	   relacionado	   con	   la	  
descentralización	  que	  hemos	  visto	  en	  el	  punto	  anterior.	  
	  
Peters	  y	  Waterman	  (1989)	  describen	  gráficamente	  el	  fenómeno	  de	  la	  vuelta	  a	  una	  
diversificación	  relacional:	  «zapatero	  a	  tus	  zapatos».	  	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
17 	  Los	   estudios	   sobre	   cual	   el	   tipo	   de	   diversificación	   (conglomeral	   o	   relacionada)	   que	   ofrece	  
mayores	  tasas	  de	  rentabilidad	  no	  han	  sido	  en	  absoluto	  concluyentes.	  	  
Los	   estudios	   iniciales	   de	   Rumelt,	   (citados	   por	   Buzzell	   y	   Gale,	   1987),	   muestrearon	   resultados	  
claramente	  favorables	  hacia	  la	  diversificación	  relacional,	  pero	  fueron	  rápidamente	  rebatidos	  por	  
los	  resultados	  opuestos	  de	  los	  estudios	  realizados	  en	  Gran	  Bretaña.	  	  
Porter	  (1987)	  aporta	  múltiples	  datos	  sobre	  el	  bajo	  éxito	  de	  la	  diversificación	  no	  relacionada,	  en	  
un	  estudio	  sobre	  empresas	  de	  la	  publicación	  Fortune	  500	  que	  reflejaba	  que,	  tras	  cinco	  años,	  el	  70%	  
de	  las	  adquisiciones	  no	  relacionadas	  con	  la	  actividad	  base	  eran	  puestas	  a	  la	  venta	  de	  nuevo.	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Hamel	   y	   Prahalad	   (1990,1995)	   y	   Prahalad	   y	   Hamel	   (1991,1996)	   han	   criticado	  
también	   la	   diversificación	   conglomeral	   por	   considerarla	   «miope»	   ante	   el	  
verdadero	  objetivo	  de	  la	  estrategia,	  que	  consiste	  en	  el	  desarrollo	  de	  las	  core	  
competences	  y	  no	  en	  el	  crecimiento	  por	  el	  crecimiento	  a	  cualquier	  precio.	  
	  
Porter	   (1988)	   explica	   este	   proceso	   por	   medio	   de	   una	   serie	   de	   fenómenos	  
acrecidos:	  	  
-­‐ una	  creciente	  importancia	  de	  las	  sinergias	  como	  instrumentos	  generadores	  
de	  ventajas	  competitivas;	  
	  
-­‐ el	   énfasis	   ha	   cambiado	   desde	   el	   crecimiento	   hacia	   el	   afianzamiento	   de	  
las	  ventajas	  competitivas;	  	  
	  
-­‐ la	   tecnología	   permite	   una	   mayor	   interrelación	   entre	   las	   unidades	  
componentes	  de	  la	  organización;	  	  
	  
-­‐ cuando	  una	  organización	  decide	  “cultivar”	  las	  sinergias,	  se	  convierte	  en	  
una	  competidora	  “en	  múltiples	  puntos”	  y	  	  
	  
-­‐ la	  organización	  que	  compiten	  con	  ella	  en	  algunos	  de	  esos	  puntos,	  deben	  
analizarla	  como	  un	  todo.	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3º	   Fenómeno.	   Evolución	   de	   la	   teoría	   de	   la	   ventaja	   competitiva	  
hacia	  el	  concepto	  de	  “recursos	  y	  capacidades”.	  
	  
Tal	   como	   desenvuelve	   Bueno	   (1995)	   tras	   la	   teoría	   de	   Porter	   (1984)	   sobre	   las	  
ventajas	  competitivas	  basadas	  en	  la	  diferenciación	  y	  el	  liderazgo	  en	  costes,	  
se	   ha	   intentado	   desarrollar	   una	   investigación	   que	   aclare	   cuales	   son	   las	  
razones	   de	   fondo	   que	   llevan	   una	   organización	   a	   desarrollar	   estas	   ventajas,	  
construyéndose	  así	  la	  teoría	  de	  los	  recursos	  y	  capacidades.	  18	  
	  
Lo	   que	   encontraríamos,	   por	   lo	   tanto,	   sería	   que	   actualmente	   las	   grandes	  
organizaciones	  multiactividad	  tenderían	  hacia	  una	  fuerte	  descentralización,	  a	  
una	   diversificación	   relacional	   y	   a	   estrategias	   de	   negocio	   coordinadas,	   a	  
través	  de	  la	  estrategia	  horizontal	  global	  basada	  en	  la	  búsqueda	  de	  capacidades	  
distintivas,	   lo	   que	   les	   permitiría	   triunfar	   frente	   a	   la	   competencia	   de	   cada	  
una	  de	  sus	  actividades.	  	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
18 	  La	   variedad	   terminológica,	   así	   como	   los	   diferentes	   puntos	   de	   vista	   de	   los	   autores,	   hacen	  
difícil,	  sino	  imposible,	  crear	  una	  síntesis	  breve	  de	  esta	  teoría.	  	  
Un	  magnífico	  resumen	  del	  concepto	  y	  de	  la	  evolución	  de	  la	  teoría	  de	  los	  recursos	  y	  capacidades,	  
así	   como	   una	   extensa	   bibliografía	   sobre	   la	   cuestión,	   puede	   encontrarse	   en	   Fernández	   y	   Suárez	  
(1996).	  	  
Nosotros	   utilizaremos	   la	   acepción	   de	   capacidades	   que	   nos	   dan	   Menguzzato	   y	   Renau	   (1991),	  
subdivididas	  por	  estos	  autores	  en	  recursos	  y	  habilidades	  o	  competencias.	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La	   realidad,	   sin	   embargo,	   se	   aparta	   bastante	   de	   esta	   imagen,	   o	   debería	  
apartarse	   si	   se	   busca	   una	   gestión	   efectiva	   para	   las	   grandes	   organizaciones	  
multiactividad.	  	  
	  
La	  causa	  es	  que	  algunos	  de	  los	  principios	  encerrados	  en	  la	  descentralización,	  
la	  diversificación	  relacional	  y	  la	  búsqueda	  de	  la	  ventaja	  competitiva	  a	  través	  
de	  las	  capacidades	  distintivas,	  son	  difíciles	  de	  encajar	  de	  forma	  a	  alcanzar	  
la	  congruencia.	  	  
	  
La	   razón	   fundamental	   es	   que,	   aunque	   la	   diversificación	   relacional	   y	   las	  
ventajas	   competitivas	   basadas	   en	   las	   capacidades	   parecen	   ser	   generalmente	  
aceptadas	  como	  tendencias	  estratégicas	  correctas,	  la	  tendencia	  organizacional	  
hacia	   la	   descentralización	   no	   encaja	   suficientemente	   bien	   con	   ninguna	   de	  
ellas.	  	  
	  
Así,	  la	  diversificación	  relacional	  tiene	  como	  ventaja	  estratégica	  fundamental	  
las	   sinergias	   potenciales	   existentes	   entre	   los	   negocios;	   sinergias	   que	   no	  
suelen	  convertirse	  en	  realidad	  si	  se	  descentraliza	  totalmente	  la	  organización	  
y	  se	  da	  autonomía	  total	  a	  las	  unidades,	  sin	  antes	  haber	  realizado	  una	  correcta	  
formulación	  e	  implementación	  de	  la	  estrategia	  horizontal.	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Por	  otra	  parte,	  el	  desarrollo	  de	  las	  capacidades	  difíciles	  de	  imitar	  requerirá	  
también	   una	   fuerte	   colaboración	   entre	   unidades,	   siendo	   que	   la	   capacidad	   de	  
desarrollar	   sinergias	   entre	   las	   unidades	   es,	   de	   hecho,	   una	   capacidad	  
distintiva	  en	  sí	  misma,	  tal	  como	  lo	  argumentaremos.	  
	  
Vemos,	  por	  lo	  tanto,	  que	  el	  parámetro	  de	  diseño	  estructural	  de	  la	  organización	  
“descentralización”	   (siguiendo	   la	   terminología	   de	   Mintzberg),	   influye	  
fuertemente	  en	  las	  decisiones	  estratégicas	  fundamentales.	  	  
	  
Sin	  embargo,	  muchas	  veces	  no	  podremos	  recurrir	  a	  la	  centralización	  debido	  a	  la	  
fuerte	  implantación	  cultural	  de	  la	  descentralización	  en	  la	  organización,	  o	  no	  
deberemos	  hacerlo	  para	  no	  renunciar	  a	  las	  evidentes	  ventajas	  que	  ya	  percibimos	  
que	  reportaba.	  	  
	  
Consecuentemente,	   vivir	   con	   las	   tres	   opciones	   nos	   parece	   que	   requerirá	   un	  
fuerte	  esfuerzo	  tanto	  a	  nivel	  estratégico	  como	  organizacional.	  	  
	  
Es	  aquí	  donde	  las	  U.E.N	  empiezan	  a	  jugar	  un	  importante	  papel.	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Situación	  presente	  y	  actualidad	  del	  
tema	  
En	  la	  última	  década	  ocurrieron	  dos	  tentativas	  para	  estimular	  con	  seriedad	  el	  
pensamiento	  estratégico.	  	  
	  
1º	   Primeramente,	   los	   gurús	   C.K.Prahalad	   y	   Gary	   Hamel	   expresaron	  
que	   la	   estrategia	   debería	   centrarse	   únicamente	   en	   las	  
competencias	  nucleares	  y	  “abandonar”	  el	  resto	  a	  terceros.	  	  
	  
Como	   consecuencia,	   el	   movimiento	   de	   tercerización/outsourcing	   ha	   disparado	   y	  
las	  organizaciones	  quedaron	  más	  focalizadas	  y	  “elegantes”.	  	  
	  
2º	   Años	   más	   tarde,	   un	   equipo	   del	   The	   Boston	   Consulting	   Group	  
habló	   de	   “capacidades	   distintivas”	   -­‐	   diferentes	   de	   las	  
competencias	  nucleares	  de	  las	  que	  hablaban	  Prahalad	  y	  Hamel.	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Las	  competencias	  son	  muy	  específicas	  (por	  ejemplo,	  el	  conocimiento	  o	  maestría	  
en	  una	  tecnología	  en	  particular,	  o	  en	  un	  proceso	  productivo,	  como	  en	  el	  caso	  
de	   la	   miniaturización	   Sony),	   mientras	   que	   las	   capacidades	   son	   colectivas	   y	  
transversales	  a	  toda	  la	  organización.	  
	  
Fue	   de	   esta	   última	   fuente	   que	   bebieron	   Gillis	   Jonk,	   Johan	   Aurik	   y	   Robert	  
Willen,	  de	  A	  T	  Kearney,	  al	  lanzar	  un	  libro	  editado	  por	  Wiley	  (Rebuilding	  the	  
Corporate	   Genome)	   que	   sintetiza	   la	   investigación	   de	   campo	   realizada	   en	   la	  
última	  década	  por	  la	  consultora.	  
	  
No	  obstante,	  el	  tema	  no	  es	  pacífico.	  	  
	  
Andrew	  Campbel,	  director	  del	  Ashridge	  Strategic	  Management	  Centre,	  en	  Londres,	  
es	   de	   opinión	   contraria:	   “A	   pesar	   de	   los	   enormes	   esfuerzos	   dedicados	   a	   la	  
definición	  de	  las	  competencias	  nucleares,	  a	  la	  reingeniería	  de	  procesos	  y	  al	  
desarrollo	  de	  nuevos	  negocios,	  las	  organizaciones	  de	  mayor	  éxito	  se	  organizan	  
alrededor	  de	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio”.	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Campbel	  declara	  que	  “el	  concepto	  de	  las	  U.E.N.	  está	  lejos	  de	  estar	  muerto”.	  En	  
su	  opinión,	  tal	  como	  nos	  subrayó,	  “este	  concepto	  continúa	  siendo	  una	  realidad	  
vital	   y	   el	   error	   estratégico	   consiste	   en	   una	   definición	   insuficiente	   de	   las	  
unidades	  estratégicas	  de	  negocio,	  no	  lo	  contrario”.	  	  
	  
En	   general,	   el	   error	   estratégico	   cometido	   por	   las	   organización	   es	   la	  
insuficiente	   definición	   de	   sus	   U.E.N.	   más	   que	   su	   demasiada	   definición	  
(Coronado,	  1995)19.	  	  
	  
Por	  ejemplo,	  los	  consultores	  Marakon	  Associates,	  en	  Inglaterra,	  han	  creado	  una	  
enorme	  práctica	  global	  ayudando	  a	  las	  organizaciones	  a	  definir	  sus	  U.E.N.	  o,	  
como	  las	  designa	  Marakon,	  “centros	  de	  valor”.	  
	  
Por	  supuesto	  que	  el	  mundo	  no	  es	  así	  tan	  sencillo.	  	  
	  
Algunas	  actividades	  que	  formaron	  previamente	  parte	  de	  una	  U.E.N.	  están	  siendo	  
centralizadas	  y	  tercerizadas.	  	  
	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
19	  Francisco	  J.	  Manso	  Coronado.	  Publicado	  en	  la	  revista	  Estrategia	  Financiera	  nº	  112	  del	  año	  1995.	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Algunas	   decisiones	   están	   siendo	   centralizadas	   mientras	   que	   algunos	   temas	  
traspasan	  las	  U.E.N.	  	  
	  
Pero	  el	  concepto	  fundamental	  de	  la	  U.E.N.	  es	  todavía	  una	  realidad	  vital	  en	  la	  
mayoría	  de	  las	  organizaciones	  y	  a	  menudo	  necesitan	  de	  una	  mayor	  definición,	  no	  
de	  una	  menor.	  	  
A	   pesar	   del	   enorme	   esfuerzo	   dedicado	   a	   la	   definición	   de	   las	   competencias	  
centrales,	  a	  la	  reingeniería	  de	  procesos	  y	  al	  desarrollo	  de	  nuevos	  negocios,	  
las	   organizaciones	   más	   exitosas	   construyen	   su	   organización	   alrededor	   de	   las	  
U.E.N.	  	  
	  
Para	  las	  organizaciones	  diversificadas	  (es	  decir,	  organizaciones	  con	  múltiples	  
U.E.N.)	   la	   lógica	   proviene	   de	   las	   capacidades	   de	   los	   ejecutivos	   de	   las	  
compañías	  madres.	  	  
	  
3M,	   así	   como	   Altran	   en	   France,	   son	   probablemente	   los	   mejores	   ejemplos	   de	   un	  
conglomerado	  de	  competencias	  (3M	  en	  I&D	  y	  Altran	  en	  consultoría).	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Pero	  ¿es	  posible	  “clonar”	  este	  tipo	  de	  modelo	  en	  cada	  sector?	  	  
	  
3M	   es	   uno	   de	   los	   usuarios	   más	   fuertes	   del	   concepto	   de	   las	   U.E.N.	   y	  
frecuentemente	   separa	   divisiones	   para	   crear	   un	   foco	   apropiado	   para	   los	  
ejecutivos	   alrededor	   de	   la	   combinación	   de	   (1)	   producto,	   (2)	   mercado,	   (3)	  
capacidades	  y	  (4)	  competidores.	  
	  
1º	   La	   búsqueda	   de	   causas	   exógenas	   como	   explicación	   del	   fenómeno	   estudiado,	  
lleva	  a	  percibir	  inicialmente	  que	  las	  organizaciones	  que	  recurrieron	  al	  modelo	  
de	   las	   U.E.N.,	   lo	   hicieron	   por	   que	   reconocieron	   que	   su	   estructura	   de	  
descentralización	  operativa	  por	  divisiones	  no	  trabajaba	  de	  forma	  eficiente,	  no	  
resultaba	  como	  la	  unidad	  de	  análisis	  más	  adecuada.	  	  
	  
De	  hecho,	  estaban	  orientadas	  para	  la	  Producción	  y	  no	  para	  el	  Mercado.	  	  
	  
2º	   Las	   causas	   endógenas	   como	   explicación	   del	   fenómeno	   estudiado,	   llevan	   a	  
percibir	  las	  metodologías	  adoptadas	  para	  elegir	  los	  criterios	  de	  segmentación	  
estratégica	  más	  adecuados	  para	  la	  delimitación	  de	  las	  U.E.N.	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Lo	   que	   retiramos	   del	   estudio	   empírico	   es	   que	   el	   grado	   de	   importancia	   y	   la	  
aplicación	   de	   esta	   metodología	   de	   segmentación	   estratégica	   para	   hacer	   la	  
delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
son:	  
-­‐	  Casi	  100%	  (97,9%)	  de	  los	  encuestados	  consideran	  importante	  hacer	  un	  análisis	  
a	  las	  organizaciones	  en	  U.E.N.	  
	  
-­‐	  Cerca	  de	  66%	  de	  los	  encuestados	  han	  tenido	  ya	  la	  oportunidad	  de	  aplicar	  este	  
tipo	  de	  metodología.	  
	  
-­‐	  La	  mayoría	  de	  los	  encuestados	  (65.9%)	  tuvo	  ya	  la	  oportunidad	  de	  aplicar	  este	  
tipo	  de	  metodología.	  
	  
El	   grado	   de	   concordancia	   de	   las	   Ventajas	   de	   la	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	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Tabla	  -­‐	  Grado	  de	  concordancia	  de	  las	  Ventajas	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia	  (2012).	  
Encuestas	   Grado	  
Concordancia	  
1.5	   Una	   clara	   evaluación	   económica	   y	   financiera	   	   de	   cada	   uno	   de	   los	  
negocios,	  en	  términos	  de	  mercado	  (valor	  añadido)	   Muy	  elevado	  
1.9	  Compartición	  de	  recursos	  comunes	  (con	  economías	  y	  sinergias)	  y	  elementos	  
de	  gestión	  comunes	  (finanzas,	  sistemas,	  etc.)	   Muy	  elevado	  
1.1	   Mayor	   enfoque	   estratégico	   en	   el	   mercado	   y	   en	   los	   negocios	   de	   la	  
organización	   Elevado	  
1.3	  Utilización	  de	  tecnologías	  adecuadas	   Moderado	  
1.8	   Orientación	   estratégica	   a	   través	   del	   mecanismo	   de	   precios	   de	  
transferencia	  interna	   Moderado	  
1.10	  Simplificación	  del	  método	  y	  forma	  de	  	  
Trabajo	   Moderado	  
1.4	  Efecto	  escala	  a	  nivel	  de	  la	  sociedad	  Holding	   Moderado	  
1.6	  Posibilita	  el	  funcionamiento	  de	  un	  mercado	  interno	  de	  bienes,	  servicios	  
y	  recursos	  financieros	   Moderado	  
1.2	  Más	  competitividad	   Poco	  elevado	  
1.7	  Posibilidad	  de	  benchmarking	  interno	   Poco	  elevado	  
	  
	  
Presentamos	  las	  dimensiones	  subyacentes	  de	  la	  escala	  de	  las	  Ventajas	  de	  
este	  tipo	  de	  análisis.	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Tabla	  -­‐	  Dimensiones	  subyacentes	  de	  la	  escala	  de	  las	  Ventajas	  de	  este	  tipo	  de	  
análisis	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  
Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia	  (2012)	  
Factor	  1	  –	  (E.D.)	  -­‐	  Estrategia	  y	  Desempeño	  
1.1	  –	  Mayor	  enfoque	  estratégico	  en	  el	  mercado	  y	  en	  los	  negocios	  de	  la	  organización	  
1.5	  –	  Una	  clara	  evaluación	  del	  desempeño,	  económico	  y	  financiero	  de	  cada	  uno	  de	  los	  negocios,	  en	  
términos	  de	  mercado	  (valor	  añadido)	  
1.6	   –	   Posibilita	   el	   funcionamiento	   de	   un	   mercado	   interno	   de	   bienes,	   servicios	   y	   recursos	  
financieros	  
1.9	  –	  Compartición	  de	  recursos	  comunes	  (con	  economías	  y	  sinergias)	  y	  elementos	  de	  gestión	  comunes	  




Factor	  2	  –	  (C.T.)	  -­‐	  Competitividad	  y	  Tecnología	  
1.2	  –	  Más	  competitividad	  
1.3	  –	  Utilización	  de	  tecnologías	  adecuadas	  




Factor	  3	  –	  (S.E.E.)	  -­‐	  Simplificación	  y	  Efecto	  Escala	  
1.4	  –	  Efecto	  escala	  a	  nivel	  de	  la	  sociedad	  Holding	  




Factor	  4	  –	  (B.I.)	  -­‐	  Benchmarking	  Interno	  
1.7	  –	  Posibilidad	  de	  benchmarking	  interno	  
	  
El	  resumen	  de	  las	  dimensiones	  subyacentes	  de	  la	  Escala	  das	  Ventajas	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Tabla	  –	  Resumen	  de	  las	  dimensiones	  subyacentes	  de	  la	  escala	  de	  las	  Ventajas	  de	  
este	   tipo	   de	   análisis	   de	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia	  (2012)	  
Factor	  nº	  1	   Factor	  nº	  2	   Factor	  nº	  3	   Factor	  nº	  4	  








estratégico	  en	  el	  
mercado	  y	  en	  los	  
negocios	  de	  la	  
organización	  
Más	  competitividad	   Simplificación	  del	  




Una	  clara	  evaluación	  
económica	  y	  
financiera	  	  de	  cada	  
uno	  de	  los	  negocios,	  





Efecto	  escala	  a	  nivel	  
de	  la	  sociedad	  Holding	  
	  
Posibilita	  el	  
funcionamiento	  de	  un	  
mercado	  interno	  de	  
bienes,	  servicios	  y	  
recursos	  financieros	  
Orientación	  
estratégica	  a	  través	  
del	  mecanismo	  de	  
precios	  de	  
transferencia	  interna	  
	   	  
Compartición	  de	  
recursos	  comunes	  (con	  
economías	  y	  
sinergias)	  y	  
elementos	  de	  gestión	  
comunes	  (finanzas,	  
sistemas,	  etc.)	  
	   	   	  
	  
	  
1º	  El	  primer	  factor	  es	  designado	  como	  la	  dimensión	  de	  la	  estrategia	  y	  del	  
desempeño	  de	  las	  U.E.N.	  
	  
Refiere	  la	  necesidad	  de	  una	  clara	  evaluación,	  económica	  y	  financiera	  de	  
cada	  una	  de	  las	  U.E.N.	  en	  términos	  del	  mercado,	  permitiendo	  así	  un	  mayor	  
enfoque	  estratégico	  en	  términos	  de	  mercado(s)	  o	  del(os)	  negocio(s)	  de	  una	  
organización.	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Partiendo	  de	  una	  compartición	  de	  recursos	  comunes	  (con	  economías	  de	  los	  
recursos	   y	   sinergias	   entre	   ellos)	   y	   elementos	   de	   gestión	   comunes	  
(finanzas,	   contables,	   sistema	   de	   información,	   etc.…),	   posibilita	   el	  
funcionamiento	  de	  bienes	  internos,	  servicios	  y	  recursos	  financieros.	  
	  
	  
2º	  El	  segundo	  factor	  es	  designado	  por	  la	  dimensión	  de	  la	  competitividad	  y	  
de	  la	  tecnología	  de	  las	  U.E.N.	  	  
La	  cuestión	  de	  la	  competitividad	  interna	  de	  una	  U.E.N.	  está	  relacionada	  
con	   las	   estrategias	   emprendidas	   en	   utilizar	   tecnologías	   adecuadas	  
(metodologías	  y	  procesos	  de	  concepción	  y	  fabricación	  de	  los	  productos)	  y	  
una	  clara	  orientación	  del	  mecanismo	  de	  precios	  de	  transferencia	  interna.	  
	  
	  
3º	  El	  tercer	  factor	  es	  designado	  como	  la	  dimensión	  de	  simplificación	  y	  el	  
efecto	  escala	  de	  una	  U.E.N.	  	  
	  
	  
Una	   estructura	   organizacional	   del	   tipo	   “sociedad	   Holding”	   permite	   un	  
efecto	   escala	   para	   gestionar	   mejor	   una	   U.E.N.	   con	   el	   objetivo	   de	  
simplificar	  y	  optimizar	  los	  métodos	  y	  forma	  de	  trabajo.	  
	  
	  
4º	   El	   cuarto	   factor	   es	   designado	   como	   la	   dimensión	   de	   benchmarking	  
interno	  de	  una	  U.E.N.	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Aquí	   identificamos	   los	   estándares	   del	   desarrollo	   interno	   de	   una	  
organización	   o	   U.E.N.,	   que	   estimulan	   las	   comunicaciones	   internas	   y	   la	  
solución	   conjunta	   de	   problemas.	   Además,	   es	   un	   chequeo	   interno	   de	   los	  
estándares	   de	   la	   organización,	   para	   determinar	   formas	   potenciales	   para	  
mejorar	  su	  eficiencia.	  
	  
Concluimos	   que	   en	   todos	   los	   pesos	   factoriales	   se	   presentan	   cifras	  
elevadas	   o	   muy	   elevadas,	   lo	   que	   nos	   permite	   concluir	   que	   la	   solución	  
factorial	  obtenida	  es	  de	  buena	  calidad.	  El	  Alfa	  de	  Cronbach	  de	  las	  sub-­‐
escalas	  de	  la	  escala	  das	  Ventajas.	  
	  
	  
Tabla	  –	  El	  Alfa	  de	  Cronbach	  de	  las	  sub-­‐escalas	  de	  la	  escala	  das	  Ventajas	  de	  la	  
delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia	  (2012)	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Estrategia	  y	  desempeño	  del	  mercado	   0.765	  
2	  –	  Competitividad	  y	  tecnología	   0.613	  
3	  –	  Efecto	  escala	   0.632	  
	  
	  
La	   conclusión	   global	   retirada	   es	   que	   las	   sub-­‐escalas	   identificadas,	  
significan	   una	   consistencia	   interna	   y	   una	   fiabilidad	   buena	   o	   aceptable,	  
lo	  que	  significa	  que	  son	  validadas	  para	  los	  objetivos	  a	  que	  se	  destinan,	  
permitiendo	  confiar	  en	  las	  conclusiones	  y	  en	  los	  resultados	  extraídos.	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El	  grado	  de	  concordancia	  de	  las	  desventajas	  en	  utilizar	  la	  metodología	  de	  
delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.).	  
	  
Tabla	  –	  El	  grado	  de	  concordancia	  de	  las	  desventajas	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia	  (2012)	  
Encuestas	   Grado	  
Concordancia	  
2.6	  Riesgo	  de	  canibalización	  del	  negocio	  entre	  las	  U.E.N.	   Moderado	  
Poco	  elevado	  
2.2	  Potenciales	  desventajas	  fiscales	   Moderado	  
2.4	  Dilución	  de	  la	  misión	  de	  la	  organización	   Moderado	  
2.7	  Fronteras	  mal	  definidas	  entre	  las	  U.E.N.	   Moderado	  
2.8	  Tendencia	  de	  reacción	  más	  lenta	  con	  las	  modificaciones	  del	  mercado	   Moderado	  
2.9	  Romper	  con	  las	  formas	  tradicionales	  de	  trabajar	   Medio	  Bajo	  
2.1	  Más	  complejidad	  en	  la	  gestión	  de	  los	  recursos	  humanos	   Bajo	  
2.3	  Riesgo	  de	  pierda	  de	  visión	  estratégica	  de	  la	  organización	  en	  su	  conjunto	   Bajo	  
2.5	  Riesgo	  de	  la	  duplicación	  de	  costes	  de	  funcionamiento	   Muy	  Bajo	  
	  
Las	  dimensiones	  de	  la	  escala	  de	  las	  desventajas	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
	  
Tabla	  –	  Las	  dimensiones	  de	  la	  escala	  de	  las	  desventajas	  de	  la	  delimitación	  de	  
una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia	  (2012)	  
Factor	  1	  –	  (R.S.)	  -­‐	  Riesgos	  de	  sobre	  posición	  de	  las	  U.E.N.	  
2.3	  –	  Riesgo	  de	  pierda	  de	  visión	  estratégica	  de	  la	  organización	  en	  su	  conjunto	  	  
2.5	  –	  Riesgo	  de	  la	  duplicación	  de	  costes	  de	  funcionamiento	  
2.6	  –	  Riesgo	  de	  canibalización	  del	  negocio	  entre	  las	  U.E.N.	  
2.7	  –	  Fronteras	  mal	  definidas	  entre	  las	  U.E.N.	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Factor	  2	  –	  (C.R.O)	  -­‐	  Capacidad	  de	  reaccionar	  de	  la	  Organización	  
2.1	  –	  Más	  complejidad	  en	  la	  gestión	  de	  los	  recursos	  humanos	  
2.4	  –	  Dilución	  de	  la	  misión	  de	  la	  organización	  
2.8	  –	  Tendencia	  de	  reacción	  más	  lenta	  con	  las	  modificaciones	  del	  mercado	  
	  
Factor	  3	  –	  (M.F.T.)	  Modificación	  de	  las	  formas	  tradicionales	  del	  trabajo	  
2.9	  –	  Romper	  con	  las	  formas	  tradicionales	  de	  trabajar	  
	  
Factor	  4	  –	  (E.L.F.)	  El	  encuadramiento	  de	  la	  legislación	  fiscal	  
2.2	  –	  Potenciales	  desventajas	  fiscales	  	  
	  
	  
Las	  dimensiones	  de	  la	  escala	  de	  las	  desventajas	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
	  
Tabla	   –	   Resumen	   de	   las	   dimensiones	   de	   la	   escala	   de	   las	   	   desventajas	   de	   la	  
delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia	  (2012)	  
Factor	  nº	  1	   Factor	  nº2	   Factor	  nº	  3	   Factor	  nº	  4	  
Riesgo	  de	  sobre	  	  
posición	  de	  las	  U.E.N.	  
Capacidad	  de	  reaccionar	  
de	  la	  Organización	  
Modificación	  de	  las	  
formas	  tradicionales	  
del	  trabajo	  	  
El	  encuadramiento	  












Tendencia	  para	  una	  









fiscales	  Pierda	  de	  la	  Visión	  
Estrategia	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1º	   El	   primer	   factor	   es	   el	   “Riesgo	   de	   sobre	   posición	   de	   las	   U.E.N.”	  
motivado	  por	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  U.E.N.	  Los	  aspectos	  
que	  pueden	  originar	  eso	  son:	  una	  frontera	  mal	  definida	  entre	  las	  U.E.N.,	  
una	  pérdida	  de	  la	  visión	  estratégica	  de	  la	  Organización,	  la	  duplicación	  
de	   los	   costes	   de	   funcionamiento	   y	   una	   canibalización	   de	   los	   negocios	  
entre	  las	  U.E.N.	  	  
	  
	  
2º	   El	   segundo	   factor,	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   U.E.N.,	  
puede	  afectar	  “la	  capacidad	  de	  reaccionar	  de	  la	  organización”	  en	  términos	  
de	  una	  reacción	  más	  lenta	  a	  las	  modificaciones	  del	  entorno	  externo	  y	  una	  
posible	  dilución	  de	  la	  misión	  de	  la	  Organización	  y	  más	  complexidad	  en	  la	  
gestión	  de	  los	  recursos	  humanos.	  	  
	  
	  
3º	   El	   tercero	   factor	   de	   la	   delimitación	   en	   U.E.N.	   puede	   provocar	   la	  
“modificación	   de	   las	   formas	   tradicionales	   del	   trabajo”,	   relacionado	   con	  
la	  necesidad	  de	  romper	  con	  las	  formas	  tradicionales	  de	  trabajar.	  
	  
	  
4º	   El	   cuarto	   y	   último	   factor,	   “el	   encuadramiento	   de	   la	   legislación	  
fiscal”,	  pude	  conducir	  a	  potenciales	  desventajas	  fiscales.	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En	   resumen,	   todas	   las	   medidas	   factoriales	   presentadas	   son	   aceptables,	  
elevadas	   o	   muy	   elevadas,	   lo	   que	   nos	   permiten	   retirar	   que	   la	   solución	  
factorial	  obtenida	  es	  de	  buena	  calidad.	  
	  
	  
El	  Alfa	  de	  Cronbach	  de	  las	  sub	  escalas	  de	  la	  escala	  de	  las	  desventajas	  de	  




Tabla	  –	  El	  Alfa	  de	  Cronbach	  de	  las	  sub	  escalas	  de	  las	  desventajas	  de	  la	  
delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia	  (2012)	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Riesgo	  de	  sobre	  posición	  das	  U.E.N.	   0.581	  
2	  –	  Complexidad,	  dilución	  de	  la	  misión	  y	  retardo	  en	  la	  reacción	   0.466	  
	  
	  
En	   conclusión,	   la	   escala	   global	   y	   las	   sub	   escalas	   identificadas,	  
presentan	   una	   consistencia	   interna	   de	   fiabilidad	   razonable,	   lo	   que	  
significa	   que	   son	   validadas	   para	   los	   objetivos	   a	   que	   se	   destinan,	  
permitiendo	  validar	  las	  conclusiones	  y	  los	  resultados	  obtenidos.	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El	   mejor	   momento	   para	   hacer	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
	  
Tabla	  –	  El	  mejor	  momento	  para	  hacer	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  
Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia	  (2012)	  
Encuestas	   Grado	  
Concordancia	  
¿En	  el	  momento	  de	  formular	  las	  estrategias?	  	   Muy	  elevado	  
¿En	  el	  momento	  de	  implementar	  las	  estrategias?	   Moderado	  
	  
En	  resumen,	  el	  grado	  de	  concordancia	  es	  mucho	  más	  grande	  en	  el	  momento	  de	  
formular	  las	  estrategias	  que	  en	  el	  momento	  de	  implantar	  las	  estrategias.	  	  
	  
Los	  datos	  estadísticos	  (distribución	  normal	  estándar),	  confirman	  el	  grado	  
de	  concordancia;	  el	  momento	  para	  hacer	  la	  delimitación	  es	  el	  momento	  de	  
formular	  las	  estrategias.	  
	  
	  
El	   grado	   de	   concordancia	   de	   las	   técnicas	   a	   adoptar	   para	   efectuar	   la	  
delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.).	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Tabla	  –	  El	  grado	  de	  concordancia	  de	  las	  técnicas	  a	  adoptar	  para	  hacer	  de	  la	  
delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia	  (2012).	  
Técnicas	   Grado	  
Concordancia	  
Debe	  contarse	  con	  un	  método	  de	  análisis	  estructurado	  para	  llegar	  a	  
conclusiones	  sobre	  las	  U.E.N.	  	  	   Elevado	  
Cualquier	  modelo	  de	  segmentación	  requiere	  la	  selección	  de	  uno	  o	  más	  
criterios	  para	  la	  delimitación	  de	  la	  organización	  en	  U.E.N.	   Moderado	  
El	  planteamiento	  de	  Linneman	  y	  Thomas	  debe	  reunir	  las	  siguientes	  
características	  para	  la	  delimitación	  de	  la	  organización	  en	  U.E.N.	   Moderado	  
El	  punto	  de	  partida	  se	  sitúa	  en	  Ansoff,	  que	  define	  las	  U.E.N.	  basado	  de	  la	  
demanda	  (mercado),	  en	  la	  oferta	  (producto	  o	  servicio)	  y	  en	  la	  satisfacción	  
de	  las	  necesidades	  (ventaja	  competitiva)	  
Poco	  elevado	  
La	  segmentación	  estratégica	  de	  la	  organización	  es	  un	  proceso	  enfocado	  para	  
la	  identificación	  de	  las	  U.E.N.	   Poco	  elevado	  
	  
	  
Concluimos	   que	   La	   segmentación	   estratégica	   de	   la	   organización	   es	   un	  
proceso	   enfocado	   en	   la	   identificación	   de	   las	   U.E.N.	   con	   actividades	  
similares	   o	   homogéneas,	   para	   que	   resulte	   posible	   establecer	   para	   cada	  
U.E.N.	  una	  estrategia	  diferenciada,	  orientada	  de	  un	  modo	  específico	  hacia	  
las	   necesidades,	   intereses	   y	   preferencias	   de	   los	   consumidores	   que	  
componen	  ese	  grupo	  o	  segmento.	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Planteamiento	  General:	  Concepto	  de	  
grupo	  estratégico.	  
El	   concepto	   de	   grupo	   estratégico	   surge	   como	   el	   resultado	   de	   reunir	   las	  
organizaciones	  de	  una	  industria	  con	  una	  cierta	  homogeneidad	  en	  sus	  estrategias	  
(Caves	  y	  Porter,	  1997).	  	  
	  
Una	   industria	   puede	   contemplarse	   como	   siendo	   formada	   por	   grupos	   de	  
organizaciones.	   En	   cada	   uno	   de	   estos	   grupos,	   se	   integran	   aquellas	  
organizaciones	  que	  muestren	  un	  comportamiento	  estratégico	  parecido	  y	  responden	  
de	   un	   modo	   semejante	   a	   las	   variaciones	   en	   las	   variables	   del	   entorno	   y	   las	  
reacciones	  de	  la	  competencia.	  	  
	  
La	   representación	   de	   la	   industria,	   de	   acuerdo	   al	   concepto	   de	   grupo	  
estratégico,	   lleva	   a	   un	   panorama	   formado	   por	   diversos	   grupos	   estratégicos,	  
integrados	   por	   organizaciones	   homogéneas	   y	   diferenciadas	   entre	   sí	   tanto	   en	  
variables	   de	   gestión	   como	   de	   resultados.	   Cuando	   en	   una	   industria	   existen	  
grupos	  estratégicos,	  las	  organizaciones	  ubicadas	  en	  ellos	  desarrollan	  medidas	  
estratégicas,	  con	  la	  finalidad	  de	  proteger	  el	  grupo	  de	  los	  demás	  grupos	  y	  de	  
las	  nuevas	  organizaciones	  en	  la	  industria.	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Estas	  medidas	  suponen	  la	  creación	  de	  barreras	  a	  la	  movilidad	  que	  pueden	  actuar	  
como	   barreras	   a	   la	   entrada,	   impidiendo	   que	   cualquier	   organización	  
perteneciente	  al	  grupo	  pueda	  abandonarlo.	  	  
	  
La	  existencia	  de	  tales	  barreras	  explica	  por	  qué	  las	  organizaciones	  del	  grupo	  
consiguen	   de	   forma	   permanente	   mayores	   beneficios	   que	   las	   demás	   y,	   a	   la	   vez,	  
desenvuelven	   estrategias	   diferentes,	   aunque	   el	   nivel	   de	   éxito	   no	   sea	   igual	  
para	  todas.	  	  
	  
Si	   no	   existieran	   barreras,	   las	   organizaciones	   que	   tuvieran	   éxito	   serían	  
imitadas	   por	   las	   demás	   y	   las	   tasas	   de	   beneficio	   se	   igualarían	   entre	   todas	  
ellas.	  Las	  barreras	  a	  la	  movilidad	  se	  manifiestan	  como	  elementos	  estructurales	  
de	   una	   industria,	   creados	   artificialmente	   por	   organizaciones	   que	   descubren	  
cómo	  explotar	  diferencias	  entre	  sus	  activos.	  	  
	  
Estas	   barreras	   pueden	   levantarse	   a	   través	   de	   inversiones	   en	   publicidad,	   en	  
investigación	  y	  en	  desarrollo,	  lo	  que	  implica	  sacrificar	  beneficios	  actuales	  a	  
cambio	  de	  mayores	  beneficios	  futuros.	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
5.	  ESTADO	  DEL	  ARTE	  DE	  LA	  DELIMITACION	  DE	  UNA	  ORGANIZACIÓN	  EN	  U.E.N.	  
	  
El	   entorno	   específico,	   es	   donde	   se	   manifiestan	   las	   líneas	   estratégicas	  
razonadas	   por	   las	   organizaciones	   y	   en	   el	   que	   la	   organización	   define	   sus	  
negocios.	  	  
	  
La	   parte	   de	   la	   economía	   que	   se	   ha	   ocupado	   de	   estudiar	   el	   comportamiento	  
estratégico	   de	   las	   organizaciones	   en	   los	   mercados,	   se	   rige	   como	   un	   intento	  
para	  reconciliar	  la	  evidencia	  empírica	  sobre	  el	  comportamiento	  y	  resultados	  de	  
las	  organizaciones	  y	  las	  predicciones,	  en	  relación	  con	  las	  variables	  que	  son	  
proporcionadas	  por	  la	  economía	  neoclásica.	  	  
	  
Las	  condiciones	  en	  que	  se	  desarrolla	  la	  competencia	  entre	  organizaciones	  han	  
sido	  estudiadas	  bajo	  distintos	  modelos	  teóricos.	  	  
	  
El	   modelo	   de	   competencia	   perfecta	   garantizada	   es	   una	   asignación	   de	   recursos	  
que	   cumple	   los	   requisitos	   de	   la	   eficiencia	   de	   Pareto.	   No	   es	   posible	   asignar	  
los	  recursos	  de	  otra	  forma	  que	  mejore	  el	  bienestar	  de	  ningún	  agente.	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Concepto	  de	  Unidad	  Estratégica	  de	  
Negocio	  (U.E.N.).	  
	  
La	  mayor	  parte	  de	  la	  literatura	  científica	  referirá	  que	  el	  concepto	  de	  Unidad	  
Estratégica	   de	   Negocio	   surge	   como	   una	   necesidad	   práctica	   de	   gestión	   que	  
resultó	  del	  agrupamiento	  de	  los	  negocios	  de	  la	  organización	  General	  Electric	  
en	  unidades	  autónomas.	  Como	  vimos	  en	  el	  apartado	  anterior,	  fue	  Alfred	  P.	  Sloan	  
quién	  introduzco,	  por	  primera	  vez,	  este	  concepto	  en	  la	  General	  Motors.	  	  
	  
Esta	   metodología,	   celebra	   en	   2012	   cerca	   de	   90	   años	   desde	   la	   primera	   vez	   que	  
Alfred	  P.	  Sloan	  (1923)	  la	  utilizó	  en	  General	  Motors.	  Donal	  Brown,	  del	  grupo	  Du	  
Pont,	  ha	  dado	  también	  su	  contribución	  para	  el	  desarrollo	  del	  tema.	  
	  
Años	  más	  tarde,	  la	  adopción	  de	  esta	  metodología	  ha	  sido	  también	  utilizada	  por	  
Fred	   Borch,	   director	   de	   General	   Electric,	   basándose	   en	   una	   recomendación	   de	  
Mckinsey	  Co.	  Fueron	  diversos	  los	  factores	  que	  lo	  llevaron	  a	  tal	  decisión:	  la	  
complejidad	  del	  tamaño,	  la	  diversidad,	  la	  proyección	  internacional	  y	  la	  amplia	  
gama	  de	  tecnologías.	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Una	   propuesta	   similar	   fue	   formulada	   por	   Arthur	   D.	   Little	   Inc.	   En	   ella	   se	  
define	   una	   unidad	   estratégica	   de	   negocio	   como	   un	   área	   de	   negocio	   con	   un	  
mercado	  de	  productos	  o	  servicios	  y	  para	  la	  que	  se	  pueden	  determinar	  objetivos	  
y	  estrategias	  independientes.	  	  
	  
El	  énfasis	  en	  esta	  segmentación	  de	  los	  negocios	  se	  basa	  en	  aspectos	  externos	  
de	   la	   organización	   y	   en	   un	   intento	   de	   establecer	   las	   raíces	   de	   la	  
identificación	  de	  los	  negocios	  según	  el	  comportamiento	  de	  los	  competidores,	  en	  
lugar	  de	  hacerlo	  en	  los	  acuerdos	  de	  funcionamiento	  interno.	  
	  
La	   definición	   de	   los	   negocios	   en	   los	   que	   estamos	   y	   la	   identificación	   de	   las	  
fortalezas	   y	   debilidades	   de	   la	   organización,	   constituyen	   la	   atención	  
primordial	  en	  la	  gestión	  de	  estas.	  	  
	  
Levitt	   (1960)	   expone	   el	   error	   de	   algunas	   organizaciones	   en	   la	   definición	   de	  
sus	  negocios.	  	  
	  
El	  negocio	  o	  área	  de	  negocio	  es	  el	  resultado	  de	  la	  segmentación	  del	  entorno.	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La	  U.E.N.	  es	  una	  unidad	  de	  la	  organización	  que	  está	  encargada	  de	  gestionar	  uno	  
o	  varios	  negocios.	  	  
	  
Con	  la	  “área	  de	  negocio	  segmentamos	  el	  entorno”	  y	  con	  la	  “unidad	  estratégica	  
de	  gestión	  segmentamos	  la	  organización”.	  
	  
La	  definición	  pragmática	  de	  las	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  propuesta	  por	  
Hax	  y	  Majluf	  (1991)	  incluye,	  entre	  sus	  distintos	  elementos,	  unos	  que	  se	  pueden	  
identificar	  como	  variables	  del	  entorno	  general	  y	  otros	  que	  corresponderían	  a	  
variables	  del	  entorno	  específico.	  	  
	  
El	  entorno	  general	  afecta	  de	  forma	  similar	  a	  todas	  las	  organizaciones	  de	  una	  
economía,	   independientemente	   de	   la	   actividad	   que	   realicen.	   Cabe	   englobar	   en	  
este	   grupo	   de	   variables	   a	   todas	   las	   que	   recojan	   los	   factores	   económicos	  
generales,	  factores	  sociales,	  jurídicos,	  tecnológicos	  y	  políticos.	  	  
	  
Todos	  ellos	  son	  factores	  a	  los	  que	  las	  organizaciones	  deben	  prestar	  atención,	  
con	   la	   finalidad	   de	   observar	   si	   podrá	   derivar	   de	   ellos	   alguna	   oportunidad	   o	  
algún	  tipo	  de	  amenaza.	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El	   entorno	   específico	   agrupa	   a	   las	   variables	   exógenas	   que	   condicionan	   los	  
resultados	  de	  la	  organización	  en	  función	  del	  tipo	  de	  actividades	  que	  realizan	  
y	  de	  forma	  diferenciada	  para	  cada	  una	  de	  estas	  actividades.	  	  
	  
Estas	  variables	  son	  las	  que	  determinan	  la	  rivalidad	  de	  las	  organizaciones	  en	  
cada	  una	  de	  las	  unidades	  de	  negocio.	  	  
	  
Los	   proveedores,	   competidores	   y	   clientes	   son	   los	   que	   están	   más	   cerca	   de	   la	  
organización	  y	  los	  que	  condicionan	  en	  mayor	  medida	  sus	  resultados.	  	  
	  
Esta	   descripción	   del	   entorno	   específico,	   dentro	   del	   cual	   se	   establece	   la	  
rivalidad	   entre	   organizaciones,	   es	   tan	   sólo	   la	   prueba	   de	   que	   es	   necesario	  
profundizar	   más	   y	   dar	   mayor	   precisión	   al	   análisis	   de	   las	   variables	   que	   lo	  
determinan.	  	  
	  
Los	   distintos	   tipos	   de	   actividades	   que	   desarrollan	   las	   organizaciones	   pueden	  
clasificarse	  sobre	  distintos	  criterios.	  	  
	  
El	  criterio	  administrativo	  sugiere	  que	  sean	  utilizadas	  las	  clasificaciones	  de	  
la	   actividad	   económica	   derivadas	   de	   la	   contabilidad	   nacional	   o	   de	   cualquier	  
otro	  criterio	  normativo.	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No	   obstante,	   este	   criterio	   emplea	   metodologías	   diversas	   que	   unas	   veces	   se	  
definen	  según	  la	  tecnología	  productiva,	  y	  otras	  según	  el	  tipo	  de	  producto20.	  
	  
Para	   muchos	   autores,	   una	   U.E.N.	   dentro	   de	   una	   organización,	   será	   la	   unidad	  
organizativa	   con	   respecto	   a	   la	   cual	   se	   establece	   una	   estrategia	   competitiva	  
claramente	  diferenciada	  (Bettis	  y	  Hall,	  1981;	  Ghosh	  y	  Nee,	  1983;	  Coate,	  1983;	  
Derkinderen	  y	  Crum,	  1984;	  Aaker,	  1988).	  	  
	  
En	  mi	  opinión,	  una	  U.E.N.	  es	  un	  conjunto	  de	  “sub	  partes”	  de	  una	  
organización	   (agrupación	   homogénea	   de	   productos	   o	   servicios	   con	  
el	  mismo	  ADN)	  para	  los	  cuales	  es	  posible	  aplicar	  un	  conjunto	  de	  
recursos	  de	  manera	  sinérgica	  o	  independiente,	  y	  se	  puede	  definir	  
una	   visión,	   misión,	   objetivos,	   metas	   y	   una	   estrategia	   autónoma,	  
identificando	  un	  conjunto	  de	  Factores	  Críticos	  de	  Suceso	  (Johnson	  
y	  Scholes,	  2005)	  para	  cada	  una	  de	  las	  U.E.N.	  
	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
20 	  Consideramos	  importante	  la	  segmentación	  estratégica	  de	  la	  oferta.	  De	  la	  misma	  forma	  que	  en	  la	  
demanda	  se	  analizan	  los	  futuros	  clientes,	  en	  la	  oferta	  se	  segmentan	  las	  organizaciones	  en	  razón	  de	  
unas	   variables	   concomitantes,	   que	   permiten	   deducir	   información	   muy	   válida	   y	   fiable	   para	   el	  
posterior	  diagnóstico	  de	  los	  competidores	  actuales	  y	  potenciales.	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6.	  PRESENTACIÓN	  DE	  UN	  MODELO	  EMPÍRICO	  
PARA	  EFECTUAR	  LA	  DELIMITACIÓN	  DE	  UNA	  
ORGANIZACIÓN	  EN	  “UNIDADES	  ESTRATÉGICAS	  
DE	  NEGOCIO”	  	  (U.E.N.).	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Empezaremos	  el	  trabajo	  de	  investigación	  presentando	  los	  conceptos	  
generales,	  descendiendo	  en	  seguida	  a	  los	  más	  particulares,	  en	  lo	  
que	   respecta	   a	   la	   delimitación	   de	   una	   organización	   en	   U.E.N.	  
“Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio”.	  
	  
Desde	  el	  punto	  de	  vista	  sobre	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.),	  después	  de	  los	  trabajos	  pioneros	  de	  Alfred	  
P.	   Sloan	   (1923),	   Springer	   (1973),	   Hall	   (1978),	   Abell	   (1980)	   Cravens	   (1982),	  
Ansoff,	   Kirsch	   y	   Rowenta	   (1982),	   Salas	   (1986),	   Strategor	   (1988),	   Wheelen	   y	  
Hunger	   (1989),	   han	   sido	   muchas	   las	   propuestas	   hasta	   llegar	   a	   las	   de	   Dvir	   y	  
Shendar	  (1990),	  Menguzzato	  y	  Renau	  (1991),	  Eli	  Segev	  (2000),	  Johnson	  y	  Scholes	  
(2003),	   Fréry	   (2005)	   e	   Johnson,	   Whittington,	   Scholes	   y	   Fréry	   (2011)	   entre	  
otros.	  
	  
Así,	   desde	   1937	   han	   aparecido	   una	   multitud	   de	   modelos	   conceptuales	   y	  
procedimientos,	   que	   se	   presentaron	   como	   la	   solución	   para	   los	   problemas	   de	  
planeamiento	   de	   formulación	   e	   implantación	   estratégica,	   con	   la	   pretensión	   de	  
que	  sería	  suficiente	  aplicar	  tal	  o	  cual	  modelo	  o	  procedimiento	  para	  conseguir,	  
más	  o	  menos	  inmediatamente,	  resultados	  seguros.	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La	   complejidad	   del	   entorno	   en	   el	   que	   se	   mueven	   hoy	   las	   organizaciones,	   así	  
como	   la	   propia	   complejidad	   interna	   de	   estas,	   hace	   muy	   difícil,	   o	   incluso	  
inviable,	  un	  análisis,	  formulación	  e	  implantación	  de	  la	  estrategia	  empresarial	  
en	  una	  sola	  etapa	  o	  nivel.	  	  
	  
Este	  planteamiento	  es	  válido	  para	  cualquier	  organización	  aunque,	  de	  forma	  muy	  
especial,	  lo	  es	  para	  las	  organizaciones	  que	  desarrollan	  actividades	  distintas	  
en	   el	   sentido	   de	   que	   “venden”	   distintos	   productos/servicios	   o	   que	   operan	   en	  
diferentes	   mercados.	   En	   estos	   casos,	   la	   heterogeneidad	   de	   los	   distintos	  
negocios	  o	  actividades	  -­‐	  tanto	  en	  razón	  a	  sus	  características	  internas	  como	  en	  
de	   las	   del	   entorno	   competitivo	   en	   el	   que	   se	   desarrollan	   -­‐	   hace	   inviable	   un	  
tratamiento	  conjunto	  de	  estos.	  Si	  consideramos	  la	  segmentación	  del	  Mercado	  un	  
elemento	   clave	   de	   éxito	   para	   el	   éxito	   de	   una	   organización,	   la	   segmentación	  
Estratégica	  de	  una	  organización	  en	  U.E.N.	  no	  es	  menos	  importante,	  de	  manera	  a	  
conseguir	   un	   mejor	   posicionamiento	   de	   los	   negocios	   o	   actividades	   en	   el	  
mercado.	  
	  
Una	   de	   las	   tareas	   más	   importantes	   de	   la	   planificación	   estratégica	   o	   de	   la	  
dirección	   estratégica	   de	   la	   organización,	   sea	   cual	   sea	   la	   etapa	   y	   enfoque	   a	  
que	  se	  haga	  referencia,	  es	  la	  correcta	  determinación	  de	  la	  U.E.N.,	  más	  todavía	  
cuando	   sobre	   este	   soporte	   operativo	   de	   las	   estrategias	   se	   circunscriben	   los	  
objetivos	  de	  la	  organización.	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La	  U.E.N.	  es	  la	  unidad	  para	  la	  cual	  se	  van	  establecer,	  definir	  y	  desarrollar	  
las	   estrategias	   de	   la	   organización,	   y	   que	   puede	   recibir	   distintas	  
designaciones:	  	  
-­‐ la	  propia	  organización,	  	  
-­‐ una	  división,	  	  
-­‐ una	  filial,	  	  
-­‐ un	  producto-­‐mercado,	  etc.…	  que	  puede	  ser	  -­‐	  o	  no	  -­‐	  un	  centro	  de	  coste	  o	  
de	  decisión	  empresarial21.	  
	  
Antes	  de	  definir	  un	  modelo	  empírico	  que	  permita	  hacer	  la	  división	  en	  U.E.N.,	  
recordemos	  algunos	  conceptos	  relacionados	  con	  la	  Organización.	  	  
1º	   En	   primer	   lugar,	   debemos	   explicar	   que	   en	   una	   organización	   con	   múltiples	  
negocios	   no	   hay	   una	   posición	   competitiva	   global	   en	   todos	   ellos,	   pero	   una	  
ventaja	  competitiva	  de	  la	  organización	  en	  algún	  negocio	  o	  U.E.N.	  	  
	  
2º	   En	   segundo	   lugar,	   destacaré	   que	   cada	   U.E.N.	   requerirá	   un	   planteamiento	  
distinto	   y	   acciones	   también	   distintas	   y,	   por	   último,	   que	   podrán	   existir	  
ciertas	   similitudes	   entre	   los	   distintos	   negocios	   o	   productos	   posibles	   de	  
agrupar	  en	  U.E.N.,	  aprovechando	  su	  efecto	  sinérgico.	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
21 	  Sellés,	   Jaume	   Mussons,	   Universidad	   Politécnica	   Cataluña,	   “La	   empresa	   y	   la	   competitividad”,	  
Ediciones	  UPC,	  pág.	  59,	  1997.	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Las	   formas	   clásicas	   de	   estructurar	   una	   organización	   son:	   por	  
productos/servicios,	  mercados,	  clientes	  o	  mixta.	  	  
	  
El	   concepto	   de	   U.E.N.	   rompe	   con	   el	   esquema	   de	   la	  
departamentalización	  clásica.	  	  
	  
La	  identificación	  de	  las	  U.E.N.	  es	  necesaria	  para	  desarrollar	  los	  procesos	  de	  
planificación	   y	   control	   de	   actividades,	   así	   como	   la	   asignación	   de	  
responsabilidades22.	  Sin	  embargo,	  la	  intención	  de	  este	  trabajo	  de	  investigación	  
es	  presentar	  un	  modelo	  empírico	  (Figura)	  que	  permita	  hacer	  la	  división	  de	  una	  
organización	  en	  U.E.N.	  	  
	  
El	   modelo	   estratégico	   empírico	   presupone	   (6)	   seis	   etapas	   distintas	   para	  
formular,	  implementar	  y	  controlar	  la	  estrategia	  en	  la	  Organización.	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
22 	  Esteban,	   Ildefonso	   Grande,	   Escuela	   Superior	   de	   Gestión	   Comercial	   y	   Marketing,	   “Marketing	   de	  
Servicios”,	  ESIC	  Editorial,	  pág.	  123,	  2005.	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Figura	  -­‐	  (6)	  seis	  etapas	  distintas	  para	  formular,	  implementar	  y	  controlar	  la	  
estrategia	  en	  las	  organizaciones.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006).	  
	  
Esta	   metodología	   le	   permitió,	   a	   muchos,	   el	   “incrementar”,	   “posicionar”;	  
“salvar”,	  o	  “reposicionar”	  sus	  Organizaciones/Empresas.	  	  
	  
¡Lo	  que	  significa,	  os	  sus	  “Negocios”!	  
	  
Vamos	  por	  partes.	  Comencemos	  por	  una	  “definición”,	  que	  yo	  mismo,	  desarrolle	  al	  
largo	   de	   este	   período	   de	   reflexión	   sobre	   el	   tema	   Delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio.	  	  


















“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
6.	  PRESENTACIÓN	  DE	  UN	  MODELO	  EMPÍRICO	  PARA	  EFECTUAR	  LA	  DELIMITACIÓN	  EN	  U.E.N.	  
	  
	  “¡Observe	  su	  Organización	  utilizando	  la	  técnica	  ZOOM23!	  
Enfoque	  y	  desenfoque	  observando	  su	  Organización.	  Encontrará	  la	  
oportunidad	  de	  combinar	  y	  agrupar	  productos	  y	  servicios,	  con	  ayuda	  de	  
una	  o	  más	  técnicas	  y	  criterios	  de	  segmentación.	  La	  idea	  es	  obtener	  una	  
fotografía	  que	  sea	  nítida.	  Transforme	  suya	  Organización	  en	  “Negocios”.	  	  
¡Se	  sorprenderá	  positivamente!	  Cada	  “Negocio”	  –	  (Unidad	  Estratégica	  de	  
Negocio	  -­‐	  U.E.N.)	  identificado,	  considerarlo	  como	  si	  se	  tratase	  de	  un	  
“Negocio	  autónomo”	  con	  actividades	  de	  soporte	  comunes	  obteniéndose	  
sinergias	  entre	  ellos.	  De	  una	  forma	  natural,	  piense	  si	  es	  posible	  la	  
elección	  una	  estrategia	  para	  cada	  “Negocio”.	  Va	  a	  comprobar	  que	  esta	  
metodología24	  es	  más	  enfocada,	  más	  eficiente	  y	  más	  eficaz.	  Concluirá	  que	  
se	  “pierde”	  o	  se	  “gana”	  dinero	  con	  cada	  “Negocio”	  elegido.	  De	  futuro,	  
pensará	  más	  con	  la	  “Razón”	  que	  con	  el	  “Corazón”.	  
¡Mirando	  bien	  a	  los	  números,	  no	  te	  equivocarás	  nunca!	  
	  
Miguel	  Jorge	  Rodrigues	  de	  Magalhães.	  	  
01	  de	  Mayo	  de	  2012.	  
	  
Veamos.	  Intentaré,	  seguidamente,	  descomponer	  mi	  definición:	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
23	  Profesor	  Serge	  Oréal	  (HEC)	  y	  Profesor	  Jean	  Dubois	  (IFC/ICG) 
24 	  La	   metodología	   es	   una	   de	   las	   etapas	   específicas	   de	   un	   trabajo	   o	   proyecto	   que	   parte	   de	   una	  
posición	   teórica	   y	   conlleva	   a	   una	   selección	   de	   técnicas	   concretas	   (o	   métodos)	   acerca	   del	  
procedimiento	  para	  realizar	  las	  tareas	  vinculadas	  con	  la	  investigación,	  el	  trabajo	  o	  el	  proyecto.	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Primero	   Paso	   (1º),	   vamos	   a	   reflexionar	   sobre	   el	   Entorno	   de	   todos	   segmentos	   de	  
Consumidores	   donde	   estamos,	   y	   queremos	   estar	   posicionados	   en	   el	   futuro.	   ¿Quién	   nos	  
quiere	  comprar?	  ¡A	  las	  Personas	  no	  les	  gusta	  que	  les	  vendan!	  ¡Pero	  les	  gusta	  comprar!	  
	  
Segundo	  Paso	  (2º),	  seguidamente	  vamos	  a	  seleccionar	  todos	  los	  productos	  y	  servicios	  que	  
comercializamos	  para	  poderlos	  agrupar	  en	  una	  o	  más	  U.E.N./Negocio.	  ¡Al	  menos!	  Vamos	  a	  
identificar/escoger	  a	  priori	  (3)	  tres	  criterios	  de	  segmentación	  estratégica	  que	  mejor	  
se	  adecuen	  a	  la	  “Visión,	  Misión	  y	  los	  Valores”	  de	  cada	  U.E.N./Negocio;	  
	  
Tercer	   paso	   (3º),	   agrupar/segmentar	   los	   productos	   y	   servicios	   que	   comercializamos	   en	  
grupos	  estratégicos	  homogéneos	  U.E.N./Negocios	  (Actuales	  y	  Potenciales).	  	  
	  
Cuarto	   paso	   (4º),	   vamos	   a	   verificar	   si	   es	   posible	   “Formular	   una	   estrategia	   autónoma”	  
para	   cada	   U.E.N./Negocio	   identificada(o).	   E	   vamos	   a	   percibir:	   ¿En	   qué	   negocio(s)	  
estoy?;	  ¿En	  qué	  negocio(s)	  NO	  debería	  estar?	  Y;	  ¿En	  qué	  negocio(s)	  debería	  estar?	  
	  
Quinto	   paso	   (5º),	   es	   necesario	   validar	   si	   la	   estrategia	   identificada	   para	  
U.E.N./Negocio,	   se	   adecua	   al	   Posicionamiento	   o	   Reposicionamiento	   deseado	   ante	   los	  
segmentos	   de	   Consumidores	   identificados	   a	   través	   de	   la	   construcción	   de	   un	   C.P.E.	   -­‐	  
Cuadro	  de	  Posicionamiento	  o	  Reposicionamiento	  Estratégico.	  	  
	  
Sexto	  paso	  (6º),	  teniendo	  en	  cuenta	  las	  “U.E.N./Negocio”	  identificadas	  y	  su	  respectiva	  
validación	   estratégica,	   vamos	   a	   segmentar	   por	   cuenta	   de	   exploración	   por	  
“U.E.N./Negocio”,	  permitiendo	  así,	  verificar	  la	  Rentabilidad	  y	  Factibilidad	  de	  cada	  una	  
de	  ellas.	  	  
	  
Sétimo	  paso	  (7º),	  para	  cada	  “U.E.N./Negocio”	  vamos	  a	  construir	  un	  (C.I.E.)	  -­‐	  Cuadro	  de	  
Implementación	  Estratégico	  y	  la	  respectiva	  C.E.	  -­‐	  Carta	  Estratégica,	  que	  nos	  permitirá	  
pasar	   de	   la	   Formulación	   a	   la	   Implementación	   de	   una	   estrategia	   autónoma	   para	   cada	  
“U.E.N./Negocio”.	  
	  
Octavo	   (8),	   sistemáticamente	   (con	   una	   periodicidad	   mensual,	   trimestral,	   semestral	   o	  
anual)	  vamos	  a	  Controlar	  los	  Resultados	  de	  la	  Implementación	  Estrategia	  autónoma	  para	  
cada	  “U.E.N./Negocio”	  a	  través	  de	  pre-­‐definidos	  para	  el	  efecto	  KPI`s.	  	  
	  
Noveno	   paso	   (9),	   si	   necesario,	   vamos	   a	   ajustar	   la	   estrategia	   Implementada	   para	   cada	  
“U.E.N./Negocio”.	  	  
	  
Decimo	  (10),	  por	  último,	  ¡vamos	  a	  reflexionar	  sobre	  el	  Futuro!	  	  
1.	  ¿Qué	  tipo	  de	  Negocios/Organización	  quiero	  tener	  en	  el	  Futuro?	  	  
2.	  ¿Cuáles	  los	  peligros	  del	  mal	  uso	  de	  las	  U.E.N.?	  	  
3.	  ¿Cómo	  vamos	  organizar	  el	  Trabajo?	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Figura	  -­‐	  (10)	  diez	  etapas	  distintas	  para	  formular,	  implementar	  y	  controlar	  la	  
estrategia	  en	  las	  Organizaciones/Empresas.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006).	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1.	  Reflexión	  sobre	  el	  futuro	  
	  
Primer	  Paso	  (1),	  vamos	  a	  reflexionar	  sobre	  el	  Entorno	  de	  todos	  los	  segmentos	  
de	   Consumidores	   dónde	   estamos	   y	   queremos	   estar	   posicionados	   en	   el	   futuro.	  
¿Quién	   quiere	   comprarnos?	   ¡Como	   vimos	   anteriormente,	   a	   las	   Personas	   no	   les	  
gusta	  que	  les	  vendan!	  ¡Pero	  les	  gusta	  comprar!	  
	  
El	   Mercado,	   Clientes	   o	   Consumidores,	   se	   define	   como	   las	   “Personas”	   o	  
“Consumidores”	   que	   tienen	   o	   pueden	   tener	   una	   necesidad	   que	   intentamos	  
satisfacer	   con	   el	   “Producto	   o	   Servicio”	   que	   vendemos.	   El	   acto	   de	   definir	   un	  
“conjunto	  de	  Consumidores”	  proporciona	  un	  práctico	  sistema	  llamado	  de	  mercado	  
objetivo	  “segmento	  de	  Mercado	  de	  Consumidores”.	  	  
	  
Este	  tipo	  de	  clasificación	  es	  útil	  por	  (5)	  cinco	  razones:	  
1. Permite	  cuantificar	  a	  un	  Segmento	  de	  Mercado	  (Consumidores)	  mediante	  la	  
enumeración	   de	   los	   Productos	   y	   “marcas”	   o	   Servicios	   o	   “Negocio”	   que	  
forman	  parte	  de	  él;	  
	  
2. Permite	  elaborar	  una	  lista	  de	  Competidores;	  
	  
3. Permite	  el	  cálculo	  de	  la	  participación	  en	  el	  Segmento	  de	  Mercado	  de	  cada	  
competidor	  en	  esa	  categoría	  (cuota	  de	  mercado	  y	  posición	  competitiva);	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4. Permite	   registrar	   el	   curso	   y	   evolución	   de	   volumen	   del	   Segmento	   de	  
Mercado	   y	   evaluar	   los	   “Resultados”	   de	   las	   acciones	   de	   Marketing	   y	  
Ventas;	  
	  
5. Proporciona	  un	  “sistema	  estable”	  de	  forma	  objetiva	  el	  ruedo	  en	  el	  que	  se	  
está	  competiendo.	  
	  
Tomar	   un	   segmento	   de	   mercado	   conlleva	   a	   la	   “Segmentación”	   como	  
única	  forma	  de	  buscar	  “Oportunidades”.	  	  
	  
	  
La	   “Segmentación”	   y	   el	   “Posicionamiento”	   han	   demostrado	   ser	   dos	   estrategias	  
muy	  importantes.	  De	  este	  punto	  de	  vista,	  (Vela	  y	  Bocigas,	  1994,	  p.	  14)	  definen	  
el	  “Mercado”	  como	  “un	  conjunto	  de	  Personas/Consumidores	  naturales	  o	  jurídicas	  
que	   consumen	   o	   son	   susceptibles	   de	   consumir	   un	   Producto	   o	   Servicio	   o	   un	  
Negocio”.	  	  
	  
Así	   pues,	   un	   elemento	   de	   éxito	   de	   una	   Organización/Empresa/Negocio	   es	   la	  
capacidad	  de	  segmentar	  adecuadamente	  su	  Mercado/Consumidores.	  	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
6.	  PRESENTACIÓN	  DE	  UN	  MODELO	  EMPÍRICO	  PARA	  EFECTUAR	  LA	  DELIMITACIÓN	  EN	  U.E.N.	  
	  
La	   “Segmentación	   de	   Mercado/Consumidores”	   es	   el	   arte	   de	   dividir	  
un	   mercado	   en	   grupos	   diferentes	   de	   “Consumidores”	   que	   podrían	  
requerir	   productos	   o	   combinaciones	   de	   marketing	   diferentes	  
“Negocios”.	  	  
	  
La	   organización	   tendrá	   que	   identificar	   diferentes	   formas	   de	   dividir	   el	  
mercado,	  desarrollando	  perfiles	  y	  descripciones	  de	  los	  “segmentos	  resultantes”	  
(Kotler,	  1995,	  p.	  297).	  	  
	  
El	   “Posicionamiento”	   consiste	   en	   decidir	   cómo	   queremos	   ser	  
percibidos.	  	  
	  
Le	  decimos	  a	  una	  parte	  de	  nuestro	  Mercado/Consumidores:	  	  
	  
“Soy	   diferente	   porque	   tengo	   estas	   características	   y	   si	   son	   las	  
que	  consideras	  importantes,	  las	  que	  prefieres,	  entonces	  yo	  soy	  tu	  
mejor	  opción”.	  	  
	  
La	  ventaja	  de	  una	  estrategia	  de	  Segmentación	  y	  Posicionamiento	  es	  obvia:	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  “divide	  y	  vencerás”.	  	  
	  
Mientras	   que	   siguiendo	   una	   estrategia	   indiferenciada,	   sólo	   obtenemos	   algo	   de	  
participación	   en	   el	   mercado,	   segmentando	   el	   Mercado/Consumidores	   logramos	   la	  
mayor	  participación	  de	  ese	  segmento.	  
	  
La	   “Segmentación”	   y	   el	   “Posicionamiento”	   proporcionan	   una	   ventaja	   adicional:	  
cuando	   ciertos	   grupos	   de	   consumidores	   ven	   que	   sus	   necesidades	   están	   mejor	  
cubiertas,	  aumentan	  su	  consumo.	  	  
	  
Así	   que	   la	   “Segmentación”	   provoca	   un	   interesante	   doble	   efecto:	   fragmenta	   el	  
mercado	   y,	   al	   mismo	   tiempo,	   lo	   aumenta.	   La	   “Segmentación”	   permite	   la	  
generación	  de	  ventajas	  competitivas	  a	  cualquier	  organización	  que	  se	  adentre	  en	  
uno	  segmento	  de	  mercado.	  	  
	  
También	   permite	   crear	   barreras	   a	   la	   competencia,	   desincentiva	   la	   entrada	   de	  
nuevos	   competidores	   y	   facilita	   la	   conversión	   de	   clientes	   potenciales	   en	  
clientes/consumidores	  habituales.	  	  
	  
El	  “Posicionamiento”	  está	  relacionado	  con	  la	  acción	  de	  segmentar.	  Consiste	  en	  
destacar	  algunas	  características	  del	  producto	  o	  servicio	  o	  negocio	  con	  el	  fin	  
de	  diferéncialo	  de	  los	  productos	  o	  servicios	  de	  los	  competidores.	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También	  puede	  ser	  útil	  para	  dirigirnos	  un	  nuevo	  segmento	  y	  además	  permite	  la	  
diferenciación	   en	   un	   segmento	   dado.	   Funcionando	   dentro	   de	   una	   definición	   de	  
mercado,	   aplicando	   la	   “Segmentación”	   y	   el	   “Posicionamiento”,	   modulando	   el	  
Producto	  o	  Servicio	  o	  Negocio	  actual	  o	  potencial.	  	  
	  
Va	  de	  lo	  concreto	  mediante	  un	  proceso	  de	  “pensamiento	  secuencial	  
y	  lógico”,	  un	  proceso	  de	  “pensamiento	  vertical”.	  	  
	  
Segundo	   Kotler	   y	   Trías	   de	   Bes	   (2004,	   página	   77)	   “la	   reestructuración	   de	   la	  
información	  existente	  y	  va	  de	  lo	  concreto	  a	  lo	  global	  mediante	  un	  pensamiento	  
menos	  selectivo,	  si	  bien	  bastante	  más	  exploratorio,	  probabilístico,	  provocador	  
y	  creativo”.	  
	  
La	   figura	   -­‐	   Pensamiento	   de	   Marketing	   Estratégico,	   describe	   el	   proceso	   de	  
“pensamiento	   vertical”	   que	   nos	   obliga,	   en	   primer	   lugar,	   a	   definir	   los	  
segmentos	   de	   mercado	   o	   consumidores	   (emplea	   la	   definición	   de	   mercado	   para	  
crear	  ventajas	  competitivas).	  	  
	  
El	   “pensamiento	   lateral”	   se	   centra	   en	   buscar	   una	   expansión	   planteando	   una	   o	  
más	  necesidades,	  usos,	  objetivos	  o	  situaciones	  descartados	  en	  la	  definición	  de	  
mercado	   del	   “producto	   o	   servicio	   o	   negocio”.	   Sin	   embargo,	   esto	   también	  
significa	  que	  nuestro	  “producto	  o	  servicio	  o	  negocio”	  necesitará	  alterase.	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Así,	   el	   “pensamiento	   lateral”	   implica	   que	   tendremos	   que	   realizar	   una	   gran	  
transformación	  en	  nuestro	  “producto	  o	  servicio	  o	  negocio”,	  pero	  el	  resultado	  
de	  proceso	  no	  está	  bajo	  el	  mismo	  control	  que	  en	  el	  “pensamiento	  vertical”.	  	  
	  
Podemos	   tener	   una	   idea	   que	   implique	   redefinir	   nuestro	   mercado,	   nuestros	  
canales	   e	   incluso	   el	   negocio	   y	   la	   misión	   de	   nuestra	   organización.	   El	   famoso	  
autor	  Edward	  de	  Bono	  (1970)25	  introdujo	  el	  concepto	  del	  “pensamiento	  lateral”	  y	  
lo	  definió	  como	  “un	  conjunto	  de	  procesos	  destinado	  al	  uso	  de	  la	  información	  de	  
manera	   que	   genere	   ideas	   creativas	   mediante	   una	   reestructuración	   perspicaz	   de	  
los	  conceptos	  almacenados	  en	  la	  mente”.	  	  
	  
El	  “pensamiento	  lateral”	  podría	  resumirse	  en	  dos	  partes:	  
	  
1.	  El	  análisis	  de	  modelos	  (los	  conceptos	  fijos	  que	  tenemos	  en	  la	  
mente).	  
	  
2.	   Las	   técnicas	   para	   alterar	   estos	   modelos	   (formas	   de	  
transfórmalos).	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
25	  Edward	  de	  Bono,	  “El	  pensamiento	  lateral	  –	  Manual	  de	  creatividad”,	  Paidós	  Plural,	  Barcelona,	  
1986.	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Figura	  –	  Pensamiento	  de	  Marketing	  Estratégico.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006).	  
	  
	  
No	   obstante,	   en	   Mercados/Consumidores	   maduros	   y	   a	   largo	   plazo,	   las	  
innovaciones	   generadas	   por	   el	   pensamiento	   vertical	   producen	   poco	   volumen	  
incremental	  y	  se	  produce	  una	  considerable	  canalización.	  	  
	  
Al	   contrario,	   las	   innovaciones	   procedentes	   del	   “pensamiento	   lateral”	   crean	  
categoría	  o	  subcategorías	  nuevas	  que	  resultan	  de	  uno	  o	  varios	  efectos.	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Tabla	  –	  Situaciones	  apropiadas	  para	  el	  pensamiento	  vertical	  frente	  al	  lateral.	  
Fuente:	  Kotler	  y	  Trías	  de	  Bes	  (2004).	  
Pensamiento	  Vertical	   Pensamiento	  Lateral	  
Más	   adecuado	   en	   mercados	   de	   reciente	   creación	  
que	   se	   encuentran	   en	   una	   primera	   etapa	   de	  
desarrollo.	  
Más	   adecuado	   para	   mercados	   maduros	   con	  
crecimiento	  cero.	  
Para	   mercados	   en	   desarrollo	   y	   para	   agrandarlos	  
mediante	  variedades	  y	  la	  conversión	  de	  clientes	  
potenciales	  en	  clientes	  habituales.	  
Para	   crear	   mercados	   y	   categorías	   de	   la	   nada,	  
fusionar	  diferentes	  tipos	  de	  negocios,	  alcanzar	  
unos	  objetivos	  que	  nunca	  podríamos	  alcanzar	  con	  
nuestro	  producto	  actual	  y	  para	  encontrar	  nuevos	  
usos.	  
Bajo	   una	   filosofía	   de	   negocios	   menos	  
arriesgada.	  
Bajo	  una	  filosofía	  de	  negocios	  más	  arriesgada.	  
Cuando	  hay	  poca	  disponibilidad	  de	  recursos.	   Cuando	  hay	  más	  disponibilidad	  de	  recursos	  o	  los	  
negocios	   están	   preparados	   para	   invertir	   y	  
esperar.	  
Cuando	   un	   volumen	   incremental	   seguro,	   incluso	  
bajo,	  necesita	  asegurarse.	  
Cuando	   queremos	   alcanzar	   un	   elevado	   volumen	   de	  
negocios.	  
Con	  el	  fin	  de	  defender	  mercados	  fragmentándolos	  
mediante	   el	   número	   de	   marcas	   y,	   por	   lo	   tanto,	  
haciendo	  que	  los	  mercados	  sean	  menos	  atractivos	  
para	  nuevos	  entrantes.	  
Para	  atacar	  a	  los	  mercados	  con	  una	  competición	  
genérica	   desde	   fuera	   del	   ruedo	   de	   los	  
competidores	  directos.	  
Para	   innovar	   partiendo	   de	   nuestra	   misión	   y	  
mantener	  el	  objetivo	  de	  nuestro	  negocio.	  




A	  la	  hora	  de	  elegir	  entre	  las	  dos	  versiones	  de	  un	  nuevo	  producto	  o	  servicio,	  
muchas	   organizaciones	   optarán	   por	   la	   más	   fácil,	   aunque	   la	   otra	   pueda	   ser	  
realmente	  nueva	  y	  diferente.	  Mientras,	  el	  pensamiento	  lateral	  no	  sustituye	  al	  
vertical	  (Tabla).	  	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
6.	  PRESENTACIÓN	  DE	  UN	  MODELO	  EMPÍRICO	  PARA	  EFECTUAR	  LA	  DELIMITACIÓN	  EN	  U.E.N.	  
	  
Tabla	  –	  Situaciones	  apropiadas	  para	  el	  pensamiento	  vertical	  frente	  al	  lateral.	  
Fuente:	  Kotler	  y	  Trías	  de	  Bes	  (2004).	  
	   Pensamiento	  Vertical	   Pensamiento	  Lateral	  
Se	  basa	  en…	   El	   conjunto	   de	   necesidades,	   personas	  
y	   situaciones	   o	   usos	   de	   nuestro	  
producto.	  
Nuestra	   misión,	   innovar	   desde	   lo	   que	  
queremos	  ser	  como	  organización.	  
Las	   necesidades,	   personas,	  
situaciones	   o	   usos	   del	   producto	  
descartados.	  
Estar	   abiertos	   a	   redefinir	   nuestra	  
misión	   si	   necesario,	   pero	   innovando	  
desde	  nuestra	  oferta	  actual.	  
Funciona…	   De	   forma	   vertical,	   siguiendo	   el	  
proceso	  de	  marketing	  estratégico.	  
De	   forma	   lateral,	   fuera	   del	   proceso	  
de	  marketing	  estratégico.	  
En	  una	  etapa	  
temprana	  
permite…	  
El	   desarrollo	   de	   mercados	   y	   la	  
conversión	  de	  clientes	  potenciales	  en	  
clientes	  habituales.	  
La	  creación	  de	  mercados,	  categorías	  o	  
subcategorías	   y	   la	   capacidad	   de	  
llegar	   a	   objetivos/situaciones	   no	  
alcanzables	   con	   los	   productos	  
existentes.	  
En	  una	  etapa	  
posterior	  
permite…	  
Una	   bajo	   crecimiento,	   aunque	   es	   una	  
novedad	  fácil	  de	  vender.	  
Una	   elevado	   crecimiento,	   aunque	   es	  
una	  opción	  más	  arriesgada.	  
Su	  fuente	  de	  
volumen	  es…	  
La	   participación	   en	   el	   mercado	   de	  
competidores	   del	   producto	   y	   la	  
conversión	   de	   clientes	   y	   situaciones	  
potenciales	  en	  habituales.	  
Completamente	   incremental	   sin	   que	  
afecte	  a	  otros	  mercados,	  o	  tomando	  de	  
muchas	  otras	  categorías	  participación	  




En	   una	   etapa	   temprana	   del	   ciclo	   de	  
vida	   de	   un	   mercado	   o	   producto	   (etapa	  
de	  crecimiento).	  
Con	  estrategias	  de	  bajo	  riesgo.	  
Con	  pocos	  recursos	  disponibles.	  
Para	   defender	   mercados	  
fragmentándolos.	  
En	  una	  etapa	  madura	  del	  ciclo	  de	  vida	  
de	  un	  mercado	  o	  producto	  o	  servicio.	  
Con	  estrategias	  de	  alto	  riesgo.	  
Con	  muchos	  recursos	  disponibles.	  





Los	  departamentos	  de	  marketing.	   No	   siempre	   de	   los	   departamentos	   de	  
marketing,	  sino	  de:	  
-­‐	  Los	  directivos;	  
-­‐	  Ingenieros,	  departamento	  I+D	  y	  I+T;	  
-­‐	  Las	  agencias	  creativas,…	  
	  
	  
Existe	  la	  posibilidad	  de	  utilizar	  las	  necesidades,	  públicos,	  usos,	  situaciones	  
y	   atributos	   descartados	   para	   generar	   ideas	   frescas	   de	   nuevos	   “productos	   y	  
servicios”	   o	   negocios.	   El	   objetivo	   es	   considerar	   nuestro	   mercado	   como	   un	  
modelo	   no	   fijo	   y	   trabajar	   en	   él	   con	   el	   objetivo	   de	   reestructurarlo	   para	  
obtener	  un	  nuevo	  mercado.	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6.	  PRESENTACIÓN	  DE	  UN	  MODELO	  EMPÍRICO	  PARA	  EFECTUAR	  LA	  DELIMITACIÓN	  EN	  U.E.N.	  
	  
2.	  Selección	  Criterios	  de	  Segmentación	  	  
	  
Segundo	   Paso	   (2),	   seguidamente	   vamos	   a	   seleccionar	   todos	   os	   productos	   y	  
servicios	  que	  comercializamos.	  ¡Al	  menos!	  Vamos	  a	  identificar/escoger	  (3)	  tres	  
criterios	   de	   segmentación	   estratégica	   que	   mejor	   se	   adecuen	   a	   la	   “Visión,	  
Misión	  y	  Valores”	  de	  cada	  U.E.N./Negocio.	  
	  
¿Para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  
Negocio	  (U.E.N.),	  cuales	  las	  técnicas	  de	  segmentación	  que	  adoptaría	  y	  cuáles	  
son	   los	   criterios	   de	   segmentación	   que	   considera	   más	   importantes?	   ¿Y	   cuántos	  
criterios	  son	  necesarios?	  
	  
Cuadro	  -­‐	  Para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  U.E.N.	  cuál	  son	  
las	  mejores	  Técnicas	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2009)	  
Concepto	   ¿Para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  U.E.N.	  (Negocios)	  cuáles	  
son	  las	  mejores	  Técnicas?	  
Conclusiones	   -­‐	  La	  segmentación	  estratégica	  de	  la	  organización	  es	  un	  proceso	  encaminado	  para	  
la	  identificación	  de	  las	  U.E.N.	  con	  actividades	  similares	  o	  homogéneas,	  con	  la	  
finalidad	   de	   que	   resulte	   posible	   establecer	   para	   cada	   U.E.N.	   una	   estrategia	  
diferenciada,	  orientada	  de	  un	  modo	  específico	  hacia	  las	  necesidades,	  intereses	  
y	  preferencias	  de	  los	  consumidores	  que	  componen	  ese	  grupo	  o	  segmento.	  	  
	  
-­‐	  El	  punto	  de	  partida	  se	  sitúa	  en	  Ansoff,	  que	  define	  U.E.N.	  sobre	  la	  base	  de	  la	  
demanda	  (mercado),	  de	  la	  oferta	  (producto	  o	  servicio)	  y	  de	  cómo	  satisface	  las	  
necesidades	   (ventaja	   competitiva).	   Mientras,	   debe	   contarse	   con	   un	   método	   de	  
análisis	  estructurado	  para	  llegar	  a	  conclusiones	  sobre	  las	  U.E.N.	  	  
	  
-­‐	  Es	  necesario	  delimitar	  las	  actividades	  actuales	  y	  potenciales	  (los	  productos	  
o	   servicios).	   Aunque	   está	   claro	   que	   este	   análisis	   tiene	   un	   perfil	   bottom	   up	  
(desde	  abajo	  hacia	  arriba),	  no	  debe	  perderse	  de	  vista	  que	  solo	  cobrará	  sentido	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Concepto	   ¿Para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  U.E.N.	  (Negocios)	  cuáles	  
son	  las	  mejores	  Técnicas?	  
cuando	   se	   revise	   top	   down	   (desde	   arriba	   hacia	   abajo),	   a	   la	   luz	   del	   Norte	  
Estratégico	   de	   la	   organización	   y	   bajo	   la	   campana	   de	   la	   visión,	   misión,	  
alineamientos,	  factores	  críticos	  de	  éxito	  y	  modelo	  de	  negocios.	  	  
	  
-­‐	   En	   el	   planteamiento	   de	   Linneman	   y	   Thomas,	   la	   U.E.N.	   debe	   reunir	   las	  
siguientes	  características:	  independencia	  (debe	  ser	  capaz	  de	  mantenerse	  sola);	  
el	  director	  debe	  tener	  el	  control	  y	  la	  gestión	  de	  los	  recursos;	  debe	  tener	  un	  
papel	   corporativo	   propio;	   un	   mercado	   claramente	   definido;	   Los	   negocios	  
componentes	  de	  la	  U.E.N.	  deben	  estar	  tecnológicamente	  relacionados;	  deben	  ser	  
lo	   suficientemente	   grandes	   como	   para	   permitir	   efectos	   de	   escala	   y/o	  
experiencia;	  y	  deben	  hacer	  sentido	  desde	  un	  punto	  de	  vista	  geográfico.	  
	  
Técnicas	  (*)	   Técnicas	  
-­‐	  El	  punto	  de	  partida	  se	  sitúa	  en	  Ansoff,	  que	  define	  UEN	  sobre	  la	  base	  de	  la	  
demanda	  (mercado),	  de	  la	  oferta	  (producto	  o	  servicio)	  y	  de	  cómo	  satisface	  las	  
necesidades	  (ventaja	  competitiva).	  
	  
-­‐	   Debe	   contarse	   con	   un	   método	   de	   análisis	   estructurado	   para	   llegar	   a	  
conclusiones	   sobre	   las	   UEN.	   Como	   primer	   paso,	   es	   necesario	   delimitar	   las	  
actividades	   actuales	   y	   potenciales	   (los	   productos	   o	   servicios).	   Aunque	   está	  
claro	  que	  este	  análisis	  tiene	  un	  perfil	  bottom	  up	  (desde	  abajo	  hacia	  arriba),	  
no	  debe	  perderse	  de	  vista	  que	  solo	  cobrará	  sentido	  cuando	  se	  revise	  top	  down	  
(desde	  arriba	  hacia	  abajo),	  a	  la	  luz	  del	  Norte	  Estratégico	  de	  la	  organización	  y	  
bajo	  la	  campana	  de	  la	  visión,	  misión,	  lineamientos,	  factores	  críticos	  de	  éxito	  
y	  modelo	  de	  negocios.	  
	  
-­‐	  La	  segmentación	  estratégica	  de	  la	  organización	  es	  un	  proceso	  encaminado	  para	  
la	   identificación	   de	   las	   U.E.N.	   con	   similares	   actividades	   o	   actividades	  
homogéneas	  con	  la	  finalidad	  de	  que	  resulte	  posible	  establecer	  para	  cada	  U.E.N.	  
una	   estrategia	   diferenciada,	   orientada	   de	   un	   modo	   específico	   hacia	   las	  
necesidades,	   intereses	   y	   preferencias	   de	   los	   consumidores	   que	   componen	   ese	  
grupo	  o	  segmento.	  	  
	  
-­‐	   Cualquier	   modelo	   de	   segmentación	   requiere	   la	   selección	   de	   uno	   o	   más	  
criterios,	   a	   partir	   de	   los	   cuales	   realizamos	   la	   segmentación.	   La	   elección	   de	  
los	  criterios	  clave	  para	  la	  identificación	  de	  las	  U.E.N.	  con	  “comportamientos”	  
homogéneos	   es	   muy	   compleja	   debido	   a	   la	   existencia	   de	   innumerables	   variables	  
para	   segmentar	   una	   organización,	   en	   cualquier	   contexto.	   La	   elección	   de	   las	  
formas	  más	  prometedoras	  para	  definir	  las	  U.E.N.	  pocas	  veces	  resulta	  obvia.	  No	  
hay	  un	  criterio	  óptimo	  o	  insuperable	  de	  segmentación	  estratégica.	  
	  
–	   En	   el	   planteamiento	   de	   Linneman	   y	   Thomas,	   la	   U.E.N.	   debe	   reunir	   las	  
siguientes	  características:	  independencia	  (debe	  ser	  capaz	  de	  mantenerse	  sola);	  
el	  director	  debe	  tener	  control	  y	  gestión	  de	  los	  recursos;	  debe	  tener	  un	  papel	  
corporativo	  propio;	  un	  mercado	  claramente	  definido;	  Los	  negocios	  componentes	  de	  
la	   U.E.N.	   deben	   estar	   tecnológicamente	   relacionados;	   debe	   ser	   lo	  
suficientemente	  grande	  como	  para	  permitir	  efectos	  de	  escala	  y/o	  experiencia	  y	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Tabla	   -­‐	   Para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   U.E.N.,	   cuáles	  
son	  los	  mejores	  Criterios	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2009)	  
Concepto	   ¿Para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  U.E.N.,	  cuáles	  son	  los	  
Criterios	  más	  importantes?	  
Conclusión	   Es	   relevante	   que	   el	   patrón	   de	   respuestas	   sea	   consistente.	   Registramos	   una	  
casi	  discordancia	  con	  las	  respuestas	  Uno,	  Dos	  y	  Tres	  y	  una	  casi	  concordancia	  
total	  con	  la	  respuesta	  Cuatro.	  	  
La	   conclusión	   es	   que	   casi	   todas	   las	   personas	   encuestadas	   consideran	   que	  
escoger	  solamente	  uno,	  dos	  o	  tres	  criterios	  puede	  ser	  insuficiente.	  
Criterios(*)	   Criterios	  Externos:	  	  
1.	  Perfil	  del	  cliente	  
2.	  Mercado	  pertinente	  
3.	  Distribución	  
4.	  Competencia	  
5.	  Ciclo	  de	  vida	  del	  mercado	  
6.	  Factores	  clave	  de	  compra	  
	  
Criterios	  Internos:	  	  
7.	  Tecnológicos	  
8.	  Sinergias	  
9.	  Estructura	  de	  costes	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Concepto	   ¿Para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  U.E.N.,	  cuáles	  son	  los	  
Criterios	  más	  importantes?	  
10.	  Saber	  hacer	  diferenciador	  
11.	  Ciclo	  de	  vida	  de	  los	  productos/servicios	  
12.	  Factores	  claves	  de	  suceso	  
13.	  Tamaño	  de	  la	  organización	  
	  
Criterios	  Transcendentes:	  	  
14.	  Misión	  
15.	  Objetivos	  estratégicos	  
16.	  Criterios	  Transcendentes:	  Cadena	  de	  Valor	  
17.	  Riesgo	  
18.	  Deuda	  	  
19.	  Oportunidades	  
20.	  Recursos	  y	  competencias	  compartidos	  
21.	  Estrategias	  de	  negocio	  formuladas	  
22.	  Estructura	  organizativa	  vigente	  
	  




4.	  Cuantos	  los	  necesarios	  
Trabajos	  
consultados	  
Aaker,	  (1987),	  Abell,	  d.	  F.	  (1980),	  Bettis,	  (1983),	  Bueno	  Campos,	  (1987),	  
Clarke,	  Brennan,	  (1990),	  Davis,	  Robinson,	  (1992),	  Dvir,	  Shenhar,	  (1990),	  
Gluck,	  Kaufman,	  y	  Walleck	  (1980),	  Golden	  (1992),	  Grima	  Terre	  y	  Tena	  Millan,	  
(1987),	  Hall,	  (1978),	  Linneman,	  Thomas,	  (1982),	  Marten	  Uliarte,	  (1987),	  
Menguzzato	  Boulard,	  Renau	  Piqueras,	  (1991),	  Prahalad,	  Hamel,	  (1991),	  Novdic,	  
Wheelen,	  Hunger,	  (1989).	  
	  
Probablemente	  la	  primera	  cuestión	  de	  orden	  práctico	  que	  se	  plantea	  es:	  	  
	  
¿Cómo	   se	   “agregan”	   los	   productos	   o	   servicios	   actuales	   y	  
potenciales	  o	  se	  “divide”	  una	  organización	  en	  U.E.N.?	  	  
	  
Antes	   de	   comenzar	   con	   su	   estudio	   es	   necesario	   aclarar	   que	   existen	   distintos	  
enfoques	   alternativos	   a	   la	   hora	   de	   reflexionar	   sobre	   la	   segmentación	  
estratégica	  que	  permite	  el	  diseño	  de	  las	  U.E.N.	  (Negocio)	  y,	  por	  otro,	  los	  que	  
refieren	   la	   segmentación	   estratégica	   como	   una	   técnica	   o	   herramienta	  
instrumental	  de	  investigación.	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La	   segmentación	   estratégica	   de	   la	   organización	   es	   un	   proceso	  
encauzado	   a	   la	   identificación	   de	   las	   U.E.N.	   con	   actividades	  
similares	  o	  homogéneas,	  con	  la	  finalidad	  de	  que	  resulte	  posible	  
establecer	   para	   cada	   U.E.N.	   (Negocio)	   una	   estrategia	  
diferenciada,	   orientada	   de	   un	   modo	   específico	   hacia	   las	  
necesidades,	   intereses	   y	   preferencias	   de	   los	   consumidores	   que	  
componen	  ese	  grupo	  o	  segmento.	  	  
	  
Cabe	   referir,	   no	   obstante,	   que	   cualquier	   uno	   de	   los	   modelos	   de	   segmentación	  
requiere	   la	   selección	   de	   uno	   o	   más	   criterios,	   a	   partir	   de	   los	   cuales	  
realizamos	   la	   segmentación.	   La	   elección	   de	   los	   criterios	   clave	   para	   la	  
identificación	  de	  las	  U.E.N.	  (Negocio)	  con	  “comportamientos”	  homogéneos	  es	  muy	  
compleja,	  debido	  a	  la	  existencia	  de	  innumerables	  variables	  para	  segmentar	  una	  
organización,	  en	  cualquier	  contexto.	  
	  
La	   elección	   de	   las	   formas	   más	   prometedoras	   para	   definir	   las	  
U.E.N.	   pocas	   veces	   resulta	   obvia.	   No	   hay	   un	   criterio	   óptimo	   o	  
insuperable	  de	  segmentación	  estratégica.	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Podemos	  utilizar	  los	  tres	  criterios	  de	  Abell	  Derek27	  (1980),	  o	  podemos	  adoptar	  
otro	  tipo	  de	  criterios	  distintos.	  Determinar	  las	  U.E.N.	  (Negocio)	  en	  relación	  
a	   las	   tres	   dimensiones,	   es	   la	   clave	   para	   no	   incurrir	   en	   riesgos	   de	   miopía	  
estratégica,	   esto	   es,	   la	   organización	   tiene	   que	   incluir	   en	   su	   reflexión	  
estratégica	  todos	  los	  productos	  o	  servicios	  sustitutivos,	  todos	  los	  grupos	  de	  
compradores	   (consumidores)	   y	   la	   necesidad	   genérica	   que	   satisface	   en	   términos	  
globales.	  	  
	  
Una	   U.E.N.	   (Negocio)	   puede	   definirse	   de	   acuerdo	   con	   tres	   dimensiones:	   los	  
“grupos	   de	   clientes/consumidores”	   a	   los	   que	   ira	   servir,	   la	   cobertura	   de	   las	  
“necesidades	   del	   cliente”	   y	   la	   “tecnología”	   que	   permitirá	   satisfacer	   estas	  
necesidades.	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
27	  La	  segmentación	  estratégica	  puede	  hacerse	  partiendo	  del	  modelo	  tridimensional	  para	  la	  agregación	  
de	  los	  productos	  o	  servicios	  actuales	  y	  potenciales,	  para	  la	  definición	  del	  campo	  de	  actividad	  de	  
la	  empresa	  que	  propone	  Abell	  (1980):	  funciones	  para	  los	  clientes,	  grupos	  de	  clientes	  atendidos	  y	  
tecnologías	  alternativas	  utilizadas.	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Figura	   -­‐	   Definición	   tridimensional	   para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  U.E.N.,	  cuales	  son	  las	  mejores	  Criterios	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2009).	  
	  
	  
Si	   consideramos	   una	   pequeña	   industria	   de	   diseño	   de	   sistemas	   de	   iluminación	  
incandescente	   para	   estudios	   de	   televisión,	   su	   grupo	   de	   clientes	   son	   los	  
estudios	   de	   televisión,	   lo	   que	   el	   cliente	   necesita	   es	   iluminación	   y	   la	  
tecnología	   es	   la	   iluminación	   incandescente.	   La	   organización	   podría	   querer	  
expandirse	  a	  negocios	  adicionales.	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Por	   ejemplo,	   podría	   producir	   iluminación	   para	   otros	   grupos	   de	   clientes,	   o	  
suministrar	  otros	  servicios	  requeridos	  por	  los	  estudios	  de	  televisión;	  también	  
podría	   diseñar	   otras	   tecnologías	   de	   iluminación	   para	   estudios	   de	   televisión.	  
Las	   organizaciones	   tienen	   que	   identificar	   sus	   negocios	   con	   el	   fin	   de	   poder	  
manejarlos	  estratégicamente.	  	  
	  
Una	  U.E.N.	  tiene	  tres	  características:	  
1º	  -­‐	  Es	  un	  solo	  negocio,	  o	  un	  conjunto	  de	  negocios	  relacionados	  entre	  sí,	  que	  
pueden	   planearse	   por	   separado	   y	   que,	   en	   un	   principio,	   pueden	   mantenerse	  
“aislados”	  del	  resto	  de	  la	  organización;	  	  
	  
2º	  -­‐	  Tiene	  sus	  propios	  competidores;	  	  
	  
3º	  -­‐	  Tiene	  un	  directivo	  responsable	  por	  el	  planeamiento	  estratégica	  y	  con	  un	  
desempeño	  rentable,	  que	  controla	  la	  mayor	  parte	  de	  los	  factores	  que	  influyen	  
en	  la	  obtención	  de	  utilidades.	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No	   obstante,	   esta	   “visión	   tridimensional”	   del	   mercado	   plantea	   problemas	   de	  
concretización	   derivados	   fundamentalmente	   de	   la	   falta	   de	   tradición	   de	   esta	  
propuesta,	   de	   la	   subjetividad	   introducida	   por	   el	   “concepto	   de	   necesidades	   o	  
funciones”	   y	   de	   la	   inestabilidad	   de	   los	   deseos	   y	   necesidades	   de	   los	  
compradores.	  	  
	  
La	   disparidad	   de	   criterios	   se	   hace	   más	   evidente	   cuando	   se	  
pretende	  establecer	  reglas	  prácticas	  para	  “agrupar”	  los	  productos	  
o	  servicios	  en	  U.E.N	  o	  “desagregar”	  la	  organización	  en	  U.E.N.	  	  
	  
Si	  tomamos	  como	  ejemplo	  el	  planteamiento	  de	  Linneman	  y	  Thomas	  (1982,	  pp.	  78-­‐
79),	  la	  U.E.N.	  debe	  reunir	  las	  siguientes	  características:	  	  
1º	  independencia	  (debe	  ser	  capaz	  de	  mantenerse	  sola);	  	  
	  
2º	  el	  director	  debe	  tener	  el	  control	  y	  la	  gestión	  de	  los	  recursos;	  	  
	  
3º	  debe	  tener	  un	  papel	  corporativo	  propio;	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4º	  debe	  tener	  un	  mercado	  claramente	  definido;	  	  
	  
5º	   los	   negocios	   componentes	   de	   la	   U.E.N.	   deben	   estar	   relacionados	  
tecnológicamente;	  	  
	  
6º	   debe	   ser	   suficientemente	   grande	   para	   permitir	   efectos	   de	   escala	   y/o	  
experiencia;	  y	  	  
	  
7º	  debe	  tener	  un	  sentido	  desde	  el	  punto	  de	  vista	  geográfico.	  	  
	  
	  
Otro	   ejemplo	   significativo	   puede	   ser	   el	   del	   Instituto	   de	   Planificación	  
Estratégica	  que,	  como	  consecuencia	  de	  la	  creación	  de	  su	  conocida	  base	  de	  datos	  
PIMS,	  establece	  cuatro	  reglas	  prácticas	  para	  la	  determinación	  de	  los	  “centros	  
de	  estrategia”	  (Martén,	  1987,	  p.	  55).	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Según	   la	   tesis	   de	   Ansoff,	   1997,	   las	   U.E.N.	   se	   definen	   basadas	   en	   las	  
siguientes	  coordenadas:	  	  
1º	   competencia:	   la	   unidad	   de	   negocio	   debe	   tener	   un	   único	   conjunto	   de	  
competidores;	  	  
	  
2º	  precios:	  todos	  los	  productos	  incluidos	  en	  la	  U.E.N.	  deben	  ser	  afectados	  de	  
forma	  similar	  por	  los	  precios;	  	  
	  
3º	   clientes:	   la	   unidad	   de	   negocio	   debe	   tener	   un	   conjunto	   bien	   definido	   de	  
clientes;	  	  
	  
4º	   calidad/estilo:	   en	   una	   U.E.N.	   correctamente	   definida,	   los	   cambios	   en	   la	  
calidad	  y	  estilo	  afectan	  a	  todos	  los	  productos	  o	  servicios	  de	  forma	  similar;	  	  
	  
5º	   sustitución:	   en	   principio	   todos	   los	   productos	   o	   servicios	   de	   una	   U.E.N.	  
deben	   tener	   sustituidos	   próximos.	   Tenemos	   los	   conceptos	   de	   competencia	  
directa,	  indirecta	  y	  genérica;	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6º	  desinversión:	  todos	  los	  productos	  o	  servicios	  pertenecientes	  a	  una	  U.E.N.	  
deberían	  poder	  existir	  solos,	  como	  una	  entidad	  autónoma	  económicamente	  viable.	  	  
	  
	  
En	   definitiva,	   esto	   es	   congruente	   con	   la	   “definición	   de	   estrategias	  
competitivas	  a	  nivel	  de	  negocio	  o	  U.E.N.”	  Por	  eso,	  podemos	  considerar	  que	  la	  
delimitación	  de	  estas	  U.E.N.	  depende	  de	  los	  factores	  anteriores.	  
	  
Por	  fin,	  cabe	  hacer	  dos	  consideraciones	  que	  surgen	  de	  diversas	  posibilidades	  
extremas	  y	  no	  contempladas	  hasta	  aquí:	  
1º	  -­‐	  Que	  la	  organización	  necesite	  de	  más	  que	  un	  único	  mercado	  de	  referencia28	  
para	  situar	  todas	  sus	  U.E.N.;	  
	  
2º	  -­‐	  Que	  opere	  en	  una	  unidad	  inferior	  al	  producto	  o	  servicio/mercado.	  
	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
28 	  Abell	   Derek,	   1980,	   El	   mercado	   de	   referencia	   es	   el	   referente	   competitivo	   más	   adecuado	   de	   la	  
organización.	  El	  mercado	  relevante	  es	  la	  parte	  del	  mercado	  de	  referencia	  en	  el	  que	  la	  organización	  
realmente	   compite.	   Las	   formas	   más	   frecuentes	   del	   mercado	   relevante,	   esto	   es,	   las	   varias	  
estrategias	  alternativas	  de	  cobertura	  del	  mercado	  de	  referencia	  son:	  
- Especialización	  basada	  en	  la	  dimensión	  tecnológica;	  
- Especialización	  basada	  en	  la	  dimensión	  de	  los	  compradores;	  
- Concentración	  en	  un	  único	  producto	  o	  servicio/mercado;	  
- Cobertura	  selectiva;	  
- Cobertura	  completa	  del	  mercado	  de	  referencia.	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
6.	  PRESENTACIÓN	  DE	  UN	  MODELO	  EMPÍRICO	  PARA	  EFECTUAR	  LA	  DELIMITACIÓN	  EN	  U.E.N.	  
	  
A)	  La	  primera	  situación	  se	  presenta	  cuando	  la	  misma	  organización	  satisface	  dos	  
necesidades	  genéricas	  diferentes29;	  en	  consecuencia,	  no	  existe	  homogeneidad	  en	  
la	  dimensión	  tecnológica	  y	  ni	  en	  los	  compradores	  y	  no	  se	  pueden	  utilizar	  ejes	  
iguales	  en	  la	  definición	  del	  mercado	  de	  referencia,	  pues	  es	  necesario	  acudir	  a	  
más	  de	  uno.	  	  
	  
B)	   La	   segunda	   situación	   considera	   la	   posibilidad	   de	   que	   una	   organización	  
negocio	  (producto	  o	  servicio)	  no	  cubra	  satisfactoriamente	  la	  totalidad	  de	  un	  
mercado	   (segmento	   de	   consumidores).	   No	   nos	   olvidemos	   de	   que	   nos	   estamos	  
refiriendo	   a	   una	   necesidad	   genérica	   en	   todas	   las	   estrategias,	   y	   que	   en	   las	  
circunstancias	   competitivas	   actuales	   o	   potenciales	   se	   impone	   la	  
especialización.	  
	  
Las	   clasificaciones	   de	   los	   criterios	   de	   segmentación	   son	  
numerosas.	  	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
29 	  Porter	  Michael,	  1992,	  este	  autor	  agrupa	  las	  estrategias	  en	  función	  de	  la	  amplitud	  del	  ámbito	  
elegido	   y	   del	   grado	   de	   cercanía	   al	   cliente,	   distinguiendo	   tres	   tipos	   de	   estrategias	   genéricas:	  
Liderazgo	  en	  costes,	  diferenciación	  y	  estrategia	  con	  enfoque	  o	  alta	  segmentación.	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La	  propuesta	  que	  exponemos,	  sugiere	  una	  clasificación	  en	  tres	  grandes	  grupos:	  
Segmentación	  basada	  en	  los	  criterios,	  (Pérez	  López,	  1994):	  
Extrínsecos	  (E),	  	  
Intrínsecos	  (I)	  y	  	  
Transcendentes	  (T).	  	  
	  
	  
Esta	   propuesta	   resulta	   también	   de	   las	   aplicaciones	   prácticas,	   con	   particular	  
interés,	   propuestas	   por	   Strategor	   (1988,	   página	   110)	   y	   Johnson,	   Scholes,	  
Whittington	  y	  Fréry	  (2005,	  página	  287).	  	  
	  
-­‐	   Factores	   intrínsecos:	   Los	   factores	   de	   análisis	   internos	   que	  
permiten	   obtener	   las	   ventajas	   competitivas	   necesarias	   para	   cada	  
negocio.	  	  
	  
Así,	  la	  independencia	  en	  la	  disponibilidad	  de	  recursos	  o	  de	  competencias	  para	  
el	  desarrollo	  de	  los	  distintos	  negocios,	  suelen	  ser	  criterios	  importantes.	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Como	   puede	   observarse,	   en	   este	   enfoque	   prevalecen	   los	   criterios	   relacionados	  
con	  la	  “Formulación	  Estratégica”	  para	  la	  definición	  de	  las	  U.E.N.	  	  
	  
Cuando	  en	  algunas	  ocasiones	  se	  hace	  referencia	  a	  un	  directivo	  responsable	  por	  
la	   puesta	   en	   marcha	   de	   esta	   estrategia,	   generalmente	   o	   no	   se	   aborda	   el	  
problema	   y	   se	   considera	   que	   las	   U.E.N.	   no	   tienen	   por	   qué	   coincidir	   con	   las	  
unidades	   organizativas	   preexistentes,	   o	   se	   acepta	   implícitamente	   que	   todo	   el	  
problema	   organizativo	   está	   subordinado	   a	   la	   definición	   establecida	   para	   las	  
U.E.N.	  Se	  pone	  el	  acento,	  por	  lo	  tanto,	  en	  la	  formulación	  de	  la	  estrategia	  en	  
detrimento	  de	  su	  “Implantación	  Estratégica”	  en	  una	  organización	  específica.	  	  
	  
-­‐	   Factores	   extrínsecos:	   El	   entorno	   competitivo	   con	   el	   que	   se	  
enfrenta	  cada	  U.E.N.	  y	  que	  define	  la	  forma	  de	  competición.	  	  
	  
La	   búsqueda	   de	   segmentos	   de	   productos/mercados	   relativamente	   independientes	  
hace	  referencia	  a	  este	  criterio.	  	  
	  
En	   definitiva,	   la	   segmentación	   estratégica	   ayuda	   a	   definir	   las	  
U.E.N.	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-­‐	   Factores	   transcendentes:	   La	   misión	   y	   los	   objetivos	   de	   la	  
organización	  en	  su	  conjunto,	  y	  del	  negocio	  en	  particular.	  	  
	  
Esto	  está	  relacionado	  con	  la	  definición	  del	  campo	  de	  actividad	  general	  de	  la	  
organización,	  a	  partir	  del	  cual	  se	  pueden	  identificar	  sus	  distintos	  negocios	  y	  
su	  posible	  relación	  con	  los	  productos	  o	  servicios,	  los	  mercados	  y	  el	  soporte	  
tecnológico	   empleado.	   La	   existencia	   de	   una	   misión	   propia	   claramente	  
identificada	  para	  cada	  U.E.N.,	  aunque	  no	  desvinculada	  de	  la	  misión	  general	  de	  
la	  organización,	  suele	  ser	  uno	  de	  los	  elementos	  básicos	  de	  este	  enfoque.	  	  
	  
Tabla	  -­‐	  Criterios	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  U.E.N.	  
Fuente:	  Adaptación	  Johnson,	  Scholes,	  Whittington	  y	  Fréry	  (2005,	  página	  287).	  
Criterios	   Misma	  U.E.N.	   U.E.N.	  distinta	  
Transcendentes:	  
-­‐	  Misión	  
-­‐	  Objetivos	  estratégicos	  
-­‐	  Cadena	  de	  valor	  
-­‐	  Riesgo	  y	  Deuda	  
-­‐	  Oportunidades	  
	  
-­‐	  La	  misma	  misión	  
-­‐	  Los	  mismos	  objetivos	  
-­‐	  Una	  sola	  cadena	  de	  valor	  
-­‐	  Elevado	  riesgo	  
-­‐	  Mismas	  oportunidades	  
	  
-­‐	  Misión	  distinta	  
-­‐	  Objetivos	  distintos	  
-­‐	  Más	  cadenas	  de	  valor	  
-­‐	  Bajo	  riesgo	  	  
-­‐	  Distintas	  oportunidades	  
Extrínsecos:	  
-­‐	  Perfil	  de	  clientes	  
-­‐	  Mercado	  pertinente	  
-­‐	  Distribución	  
-­‐	  Competencia	  
-­‐	  Ciclo	  de	  vida	  del	  mercado	  
-­‐	  Factores	  clave	  de	  compra	  
	  
-­‐	  Mismos	  clientes	  
-­‐	  Mismos	  mercados	  
-­‐	  Mismo	  canal	  
-­‐	  Mismos	  competidores	  
-­‐	  Mismo	  ciclo	  
-­‐	  Mismos	  factores	  
	  
-­‐	  Clientes	  distintos	  
-­‐	  Mercados	  distintos	  
-­‐	  Canal	  distinto	  
-­‐	  Competidores	  distintos	  
-­‐	  Ciclo	  distinto	  




-­‐	  Estructura	  de	  costes	  
-­‐	  Saber	  hacer	  diferenciador	  
-­‐	  Ciclo	  de	  vida	  
productos/servicios	  	  





-­‐	  Mismo	  saber	  hacer	  
-­‐	  Mismo	  ciclo	  






-­‐	  Saber	  hacer	  distintos	  
-­‐	  Distinto	  ciclo	  
-­‐	  Distintos	  características	  
competitivas	  
Resumen	   Misma	  U.E.N.	   Distinta	  U.E.N.	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Los	   criterios	   de	   segmentación	   estratégica	   transcendentes.	   El	   primer	   conjunto	  
de	   criterios	   son	   los	   transcendentes.	   Este	   tipo	   de	   criterios	   son	   internos	   y	  
conectados	  a	  la	  misión	  de	  la	  organización.	  
	  
-­‐	   Misma	   misión.	   Es	   la	   expresión	   más	   amplia	   de	   la	   finalidad	   genérica	   de	   una	  
organización	   y	   que	   debe	   coincidir	   con	   los	   valores	   y	   expectaciones	   de	   los	  
principales	  stakeholders.	  Establece,	  además,	  el	  alcance	  y	  las	  fronteras	  de	  la	  
propia	  organización	  (por	  ejemplo,	  “ser	  la	  mejor	  organización,	  con	  mayor	  éxito,	  
en	  el	  sector	  de	  la	  Unión	  Europea”).	  Aunque	  las	  U.E.N.	  deben	  tener	  una	  sintonía	  
con	   la	   misión	   general	   de	   la	   organización,	   muchas	   veces	   presentan	   misiones	  
específicas	  que	  las	  diferencian	  unas	  de	  las	  otras.	  	  
	  
-­‐	   Mismos	   objetivos	   estratégicos.	   Es	   habitual	   el	   establecimiento	   de	   uno	   o	  
varios	  objetivos	  específicos	  para	  cada	  U.E.N.,	  pero	  con	  especial	  cuidado	  para	  
que	  no	  sean	  incompatibles	  entre	  sí	  y	  con	  la	  organización	  en	  general.	  Para	  que	  
dos	  “sub	  partes”	  de	  la	  organización	  pertenezcan	  a	  la	  misma	  U.E.N.,	  tienen	  que	  
presentar	   los	   mismos	   objetivos	   estratégicos,	   de	   donde	   se	   puede	   definir	   una	  
estrategia	  común.	  
	  
-­‐	   Misma	   cadena	   de	   valor.	   Las	   actividades	   de	   valor	   pueden	   dividirse	   en	   dos	  
amplios	  tipos:	  actividades	  primarias	  y	  actividades	  de	  apoyo.	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Las	   actividades	   primarias	   están	   directamente	   relacionadas	   con	   la	   creación	   o	  
distribución	  de	  un	  producto	  o	  servicio,	  y	  pueden	  clasificarse	  en	  cinco	  grandes	  
grupos:	  	  
1º	  logística	  interna,	  	  
2º	  operaciones,	  	  
3º	  logística	  externa,	  	  
4º	  marketing	  y	  ventas,	  y	  	  
5º	  servicios.	  	  
	  
	  
Cada	   uno	   de	   estos	   grupos	   de	   actividades	   primarias	   está	   vinculado	   a	   las	  
actividades	  de	  apoyo,	  que	  ayudan	  a	  mejorar	  la	  efectividad	  o	  eficiencia	  de	  las	  
actividades	  primarias.	  Se	  pueden	  dividir	  en	  cuatro	  grupos:	  	  
1º	  aprovisionamiento,	  	  
2º	  desarrollo	  tecnológico,	  	  
3º	  gestión	  de	  recursos	  humanos	  y	  	  
4º	  infraestructuras.	  	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
6.	  PRESENTACIÓN	  DE	  UN	  MODELO	  EMPÍRICO	  PARA	  EFECTUAR	  LA	  DELIMITACIÓN	  EN	  U.E.N.	  
	  
La	   cadena	   de	   valor	   de	   una	   U.E.N.	   está	   dentro	   de	   la	   cadena	   de	  
valor	  de	  la	  organización.	  	  
	  
Y	   esta,	   por	   su	   vez,	   dentro	   de	   un	   grupo	   de	   actividades	   más	   amplias	   que	  
configuran	  la	  industria	  y	  que	  se	  denomina	  “sistema	  de	  valor”	  (Porter,	  1990).	  
Los	  proveedores	  tienen	  cadenas	  de	  valor	  (valor	  hacia	  arriba)	  a	  través	  de	  las	  
cuales	  crean	  y	  entregan	  los	  insumos	  que	  se	  integran	  en	  la	  cadena	  de	  valor	  de	  
la	  U.E.N.	  y	  pueden	  asimismo	  influir	  en	  estas	  de	  alguna	  manera.	  	  
	  
Además,	  los	  “productos	  o	  servicios”	  finales	  que	  se	  “venden”	  pasan	  a	  través	  de	  
las	   cadenas	   de	   valor	   de	   los	   canales	   (valor	   de	   canal)	   en	   su	   camino	   hacia	   el	  
comprador,	  y	  también	  influyen	  en	  las	  propias	  actividades	  de	  las	  U.E.N.	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Dos	  “sub	  partes”	  de	  la	  organización	  son	  de	  la	  misma	  U.E.N.	  cuando	  están	  en	  los	  
mismos	  sistemas	  de	  valor.	  	  
-­‐	   Mismo	   riesgo	   y	   deuda.	   El	   presupuesto	   de	   financiación	   y	   de	   capital	   es	  
retirado	  de	  las	  necesidades	  de	  financiación	  de	  cada	  U.E.N.	  distinta.	  A	  largo	  
plazo,	  el	  beneficio	  de	  una	  organización	  es	  la	  contribución	  individual	  de	  las	  
distintas	  U.E.N.	  De	  la	  misma	  manera,	  es	  muy	  importante	  el	  grado	  de	  evaluación	  
del	  riesgo	  asociado	  a	  cada	  U.E.N..	  El	  riesgo	  es	  el	  conjunto	  de	  contingencias	  o	  
eventualidades	  que	  pueden	  surgir	  en	  cada	  U.E.N.	  
	  
-­‐	   Mismas	   oportunidades.	   Todos	   los	   días	   surgen	   nuevas	   oportunidades	   para	   las	  
organizaciones.	  El	  desarrollo	  de	  una	  nueva	  tecnología,	  productos	  o	  servicios	  o	  
segmento	  de	  mercado,	  entre	  otros.	  A	  veces,	  una	  organización	  empieza	  una	  nueva	  
actividad	   completamente	   distinta	   de	   las	   otras.	   Esto	   significa	   una	   U.E.N.	  
completamente	  distinta	  de	  las	  otras.	  
	  
Los	  criterios	  de	  segmentación	  estratégicos	  extrínsecos.	  
-­‐	   Mismos	   clientes.	   Podemos	   distinguir,	   por	   ejemplo,	   clientes	   individuales,	  
clientes	   institucionales,	   clientes	   civiles	   y	   militares,	   las	   organizaciones	  
públicas	  y	  privadas,	  etc.	  Para	  pertenecer	  a	  la	  misma	  U.E.N.,	  dos	  “sub	  partes”	  
de	  la	  organización	  deben	  destinarse	  a	  los	  mismos	  clientes.	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-­‐	   Mismo	   mercado	   pertinente.	   El	   mercado	   pertinente	   es	   el	   espacio	   geográfico	  
dónde	   los	   productos	   y	   servicios	   pueden	   ser	   vendidos.	   Las	   multinacionales	  
distinguen	   la	   región	   local	   (el	   país),	   el	   nivel	   de	   provincia	   (Unión	   Europea,	  
Norteamérica,	  etc.)	  y	  a	  nivel	  global	  (el	  mundo).	  	  
	  
Para	   la	   organización	   de	   pequeña	   dimensión,	   el	   nivel	   local	   es	   una	   zona	  
geográfica	  muy	  reducida	  y	  el	  grado	  de	  segmentación	  más	  grande	  es	  el	  País	  donde	  
está	   ubicada.	   Para	   que	   dos	   “sub	   partes”	   de	   una	   organización	   se	   puedan	  
considerar	   de	   la	   misma	   U.E.N.,	   es	   necesario	   que	   su	   intervención	   sea	   en	   el	  
mismo	  mercado	  relevante.	  
	  
-­‐	  Misma	  red	  de	  distribución.	  Si	  dos	  “sub	  partes”	  de	  la	  organización	  utilizan	  
distintas	   redes	   de	   distribución	   (distribuidores,	   mayoristas,	   venta	   directa,	  
venta	  en	  línea,	  equipos	  comerciales	  integrados,	  etc.),	  podemos	  considerar	  que	  
son	  de	  U.E.N.	  diferentes.	  
	  
-­‐	   Mismos	   competidores.	   Para	   se	   consideraren	   de	   la	   misma	   U.E.N.,	   dos	   “sub	  
partes”	   de	   una	   organización	   tienen	   que	   tener	   los	   mismos	   competidores	  
especializados.	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-­‐	  Mismo	  ciclo	  vida	  del	  mercado.	  Según	  el	  concepto	  de	  ciclo	  de	  vida	  del	  mercado	  
(C.V.M.),	   los	   mercados	   se	   pueden	   considerar	   jóvenes,	   en	   crecimiento,	   en	  
madurez	  y	  en	  declino	  (Dean,	  1950).	  Dos	  “sub	  partes”	  de	  la	  organización	  forman	  
una	  U.E.N.	  cuando	  se	  presentan	  en	  el	  mismo	  C.V.M.	  
	  
-­‐	   Mismos	   factores	   clave	   de	   compra	   (F.C.C.).	   Los	   criterios	   basados	   en	   el	  
comportamiento	   de	   compra	   son:	   la	   frecuencia	   de	   compra,	   marcas	   compradas,	  
categoría	  de	  producto	  o	  servicio	  comprados	  y	  la	  respuesta	  a	  los	  elementos	  del	  
marketing	   mix.	   Dos	   “sub	   partes”	   de	   la	   organización	   pertenecen	   a	   la	   misma	  
U.E.N.	  cuando	  presentan	  los	  mismos	  F.C.C..	  
	  
Los	  criterios	  de	  segmentación	  estratégicos	  intrínsecos.	  
	  
-­‐	   Misma	   tecnología.	   Si	   las	   tecnologías	   utilizadas	   en	   dos	   “sub	   partes”	   de	   la	  
organización	  son	  significadamente	  distintas,	  significa	  que	  ellas	  no	  son	  de	  la	  
misma	   U.E.N..	   Pero,	   si	   la	   tecnología	   es	   similar	   entre	   ellas,	   podremos	  
considéralas	  de	  la	  misma	  U.E.N.	  
	  
-­‐	   Mismas	   sinergias.	   Cuanto	   más	   elevadas	   sean	   las	   sinergias	   entre	   dos	   “sub	  	  
partes”	  de	  la	  organización,	  más	  significa	  que	  son	  de	  la	  misma	  U.E.N.	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-­‐	   Misma	   estructura	   de	   costes.	   Si	   la	   estructura	   de	   costes	   (investigación	   y	  
desarrollo,	  gestión	  de	  caja,	  gestión	  de	  recursos	  humanos,	  comunicación	  de	  la	  
organización)	   de	   dos	   “sub	   partes”	   de	   la	   organización	   es	   distinta,	   significa	  
que	  no	  son	  de	  la	  misma	  U.E.N.	  	  
	  
-­‐	  Mismo	  saber	  hacer	  diferenciador	  (S.H.D).	  Un	  aspecto	  importante	  para	  analizar	  
en	   la	   identificación	   del	   S.H.D.	   de	   una	   U.E.N.	   es	   identificar	   un	   conjunto	   de	  
factores	  (Porter,	  1991),	  como	  por	  ejemplo:	  	  
	  
El	   grado	   de	   especialización	   (en	   volumen	   precio,	   diferenciación	   o	  
focalización),	  empuje	  de	  la	  oferta	  en	  la	  demanda,	  nivel	  de	  competencia	  en	  el	  
coste,	   canales	   de	   distribución,	   nivel	   tecnológico	   y	   de	   innovación,	   grado	   de	  
integración	  (hacia	  adelante	  o	  hacia	  atrás,	  nivel	  de	  competencia	  en	  el	  coste,	  
grado	   de	   apalancamiento	   (financiero,	   operativo)	   y	   grado	   de	   cobertura	  
geográfico,	  entre	  otros.	  	  
	  
Para	   dos	   “sub	   partes”	   de	   una	   organización	   se	   puedan	   considerar	   de	   la	   misma	  
U.E.N.,	  tienen	  que	  tener	  el	  mismo	  S.H.D.	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-­‐	  Mismo	  ciclo	  vida	  productos/servicios.	  Según	  el	  concepto	  de	  ciclo	  de	  vida	  del	  
producto	   o	   servicio	   (C.V.P.),	   los	   productos	   se	   pueden	   considerar	   en:	  
investigación	   &	   desarrollo,	   en	   introducción,	   en	   crecimiento,	   en	   madurez,	   en	  
declive	  y	  en	  petrificación	  (Dean,	  1950).	  Dos	  “sub	  partes”	  de	  la	  organización	  
forman	  una	  U.E.N.	  cuando	  se	  presentan	  en	  el	  mismo	  C.V.P.	  
	  
-­‐	  Mismos	  factores	  claves	  de	  suceso	  (F.C.S.).	  Implica	  conocer	  qué	  lugar	  ocupa	  
la	  U.E.N.	  en	  relación	  a	  las	  otras	  organizaciones	  que	  compiten	  por	  los	  mismos	  
recursos	  o	  clientes.	  La	  identificación	  se	  realiza,	  normalmente,	  utilizando	  una	  
serie	   de	   variables	   (Porter,	   1991):	   Nivel	   de	   calidad,	   de	   servicio	   y	   de	  
innovación,	   de	   notoriedad,	   de	   política	   de	   precios,	   cobertura	   geográfica	   o	  
identificación	   de	   marcas,	   entre	   otros.	   Dos	   “sub	   partes”	   de	   la	   organización,	  
forman	  una	  U.E.N.	  cuando	  presentan	  los	  mismos	  F.C.S.	  
	  
¿Cuál	  es	  el	  método	  para	  hacer	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).?	  
La	  segmentación	  estratégica	  de	  la	  organización	  es	  un	  proceso	  encaminado	  para	  
la	   identificación	   de	   las	   U.E.N.	   con	   actividades	   similares	   o	   homogéneas	   para	  
que	   resulte	   posible	   establecer	   para	   cada	   U.E.N.	   una	   estrategia	   diferenciada,	  
orientada	   de	   un	   modo	   específico	   hacia	   las	   necesidades,	   intereses	   y	  
preferencias	  de	  los	  consumidores	  que	  componen	  ese	  grupo	  o	  segmento.	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El	  punto	  de	  partida	  se	  sitúa	  en	  Ansoff,	  que	  define	  las	  U.E.N.	  con	  base	  en	  la	  
(D)	   Demanda	   (mercado),	   la	   (O)	   Oferta	   (producto	   o	   servicio)	   y	   la	   (SN)	  
Satisfacción	  de	  las	  Necesidades	  (ventaja	  competitiva).	  	  
	  
Factor	   1	   –	   Definición	   de	   las	   U.E.N.	   actuales	   y	   potenciales	   con	   base	   en	   la	   demanda,	   en	   la	  
oferta	  y	  en	  las	  necesidades,	  a	  la	  luz	  del	  norte	  estratégico	  de	  la	  Organización.	  
El	   punto	   de	   partida	   se	   sitúa	   en	   Ansoff,	   que	   define	   la	   U.E.N.	   sobre	   la	   base	   de	   la	   demanda	  
(mercado),	   de	   la	   oferta	   (producto	   o	   servicio)	   y	   de	   cómo	   satisface	   las	   necesidades	   (ventaja	  
competitiva).	  
Debe	   contarse	   con	   un	   método	   de	   análisis	   estructurado	   para	   llegar	   a	   conclusiones	   sobre	   las	  
U.E.N.	  	  
	  
Es	  necesario	  delimitar	  las	  actividades	  actuales	  y	  potenciales	  (los	  productos	  o	  servicios).	  	  
	  
Si	  bien	  está	  claro	  que	  este	  análisis	  tiene	  un	  perfil	  bottom	  up	  (desde	  abajo	  hacia	  arriba),	  no	  
debe	  perderse	  de	  vista	  que	  solamente	  cobrará	  sentido	  cuando	  se	  revise	  top	  down	  (desde	  arriba	  
hacia	   abajo),	   a	   la	   luz	   del	   Norte	   Estratégico	   de	   la	   organización	   y	   bajo	   la	   campana	   de	   la	  
visión,	  misión,	  lineamientos,	  factores	  críticos	  de	  éxito	  y	  modelo	  de	  negocios.	  
La	  segmentación	  estratégica	  de	  la	  organización	  es	  un	  proceso	  orientado	  para	  la	  identificación	  
de	  las	  U.E.N.	  con	  actividades	  similares	  o	  homogéneas,	  con	  la	  finalidad	  de	  que	  resulte	  posible	  
establecer	  para	  cada	  U.E.N.	  una	  estrategia	  diferenciada,	  orientada	  de	  un	  modo	  específico	  hacia	  
las	   necesidades,	   intereses	   y	   preferencias	   de	   los	   consumidores	   que	   componen	   ese	   grupo	   o	  
segmento.	  
	  
Factor	  2	  –	  Definición	  de	  las	  U.E.N.	  con	  base	  en	  la	  elección	  de	  criterios	  clave	  que	  resulten	  en	  
comportamientos	  homogéneos.	  
Cualquier	  modelo	  de	  segmentación	  requiere	  la	  selección	  tanto	  de	  uno	  como	  de	  más	  criterios,	  a	  
partir	   de	   los	   cuales	   realizamos	   la	  segmentación.	   La	   elección	   de	   los	   criterios	   clave	   para	   la	  
identificación	   de	   las	   U.E.N.	   con	   “comportamientos”	   homogéneos,	   es	   muy	   compleja	   debido	   a	   la	  
existencia	  de	  innumerables	  variables	  para	  segmentar	  una	  organización,	  en	  cualquier	  contexto.	  	  
	  
La	  elección	  de	  las	  formas	  más	  prometedoras	  para	  definir	  las	  U.E.N.	  raramente	  resulta	  obvia.	  No	  
hay	  un	  criterio	  óptimo	  o	  insuperable	  de	  segmentación	  estratégica.	  
En	  el	  planteamiento	  de	  Linneman	  y	  Thomas,	  la	  U.E.N.	  debe	  reunir	  las	  siguientes	  características:	  
independencia	   (debe	   ser	   capaz	   de	   mantenerse	   sola);	   el	   director	   debe	   tener	   el	   control	   y	   la	  
gestión	   de	   los	   recursos;	   debe	   tener	   un	   papel	   corporativo	   propio;	   un	   mercado	   claramente	  
definido;	  	  
	  
Los	   negocios	   que	   componen	   la	   U.E.N.	   deben	   estar	   tecnológicamente	   relacionados;	   deben	   ser	   lo	  
suficientemente	   grandes	   como	   para	   permitir	   efectos	   de	   escala	   y/o	   experiencia;	   y	   deben	   tener	  
sentido	  desde	  el	  punto	  de	  vista	  geográfico.	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¿Cuáles	   son	   los	   Criterios	   de	   Segmentación	   para	   hacer	   la	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)?	  
	  
La	   elección	   de	   criterios	   clave	   para	   la	   identificación	   de	   las	   U.E.N.	   con	  
“comportamientos	   homogéneos”	   es	   compleja	   debido	   a	   que	   en	   cualquier	   contexto	  
hay	  innumerables	  variables	  para	  segmentar	  en	  una	  Organización.	  	  
	  
No	   hay	   un	   criterio	   óptimo	   o	   insuperable	   de	   segmentación	  
estratégica.	  	  
	  
La	  elección	  es	  una	  de	  las	  formas	  más	  prometedoras	  para	  definir	  las	  U.E.N.	  	  
	  
“pero	  pocas	  veces	  resulta	  obvia”.	  	  
	  
Cualquier	   modelo	   de	   segmentación	   requiere	   la	   selección	   tanto	   de	   uno	   como	   de	  
más	  criterios,	  a	  partir	  de	  los	  cuales	  realizamos	  la	  segmentación.	  	  
	  
Teniendo	   en	   cuenta	   los	   resultados	   obtenidos,	   podemos	   asegurar	   que	   la	  
factoriabilidad 30 	  de	   la	   matriz	   de	   correlaciones	   es	   buena,	   esto	   es,	   será	  
apropiado	  efectuar	  un	  análisis	  factorial	  con	  estos	  datos.	  	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
30 	  Análisis	   factorial	  es	   una	   técnica	  estadística	  de	   reducción	   de	   datos	   usada	   para	   explicar	   las	  
correlaciones	   entre	   las	   variables	   observadas	   en	   términos	   de	   un	   número	   menor	   de	   variables	   no	  
observadas	  llamadas	  factores.	  Las	  variables	  observadas	  se	  modelan	  como	  combinaciones	  lineales	  de	  
factores	  más	  expresiones	  de	  error.	  El	  análisis	  factorial	  se	  originó	  en	  psicometría,	  y	  se	  usa	  en	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Por	   eso	   se	   ha	   realizado	   un	   análisis	   factorial	   con	   extracción	   de	   factores	   a	  
través	  del	  método	  de	  las	  componentes	  principales,	  	  
	  
(1)	  siendo	  necesario	  determinar	  en	  primer	  lugar	  el	  número	  de	  factores	  que	  hay	  
que	  retener.	  	  
	  
Tabla	  -­‐	  Criterios	  de	  segmentación	  para	  hacer	  la	  delimitación	  en	  U.E.N..	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia,	  2012.	  
	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
las	   ciencias	   del	   comportamiento	   tales	   como	   ciencias	   sociales,	   mercadeo,	   gestión	   de	   productos,	  
investigación	   de	   operaciones	   y	   otras	   ciencias	   aplicadas	   que	   tratan	   con	   grandes	   cantidades	   de	  
datos.	  Respecto	  a	  la	  factorabilidad	  de	  R,	  el	  test	  de	  esfericidad	  de	  Bartlett	  es	  significativo	  ,	  lo	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¿Cuál	  es	  el	  conjunto	  de	  agrupaciones	  de	  Criterios	  de	  Segmentación	  para	  hacer	  
la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.)?	  
	  
La	   elección	   de	   criterios	   clave	   para	   la	   identificación	   de	   las	   U.E.N.	   con	  
“comportamientos	   homogéneos”	   es	   compleja	   debido	   a	   que	   en	   cualquier	   contexto	  
hay	  innumerables	  variables	  para	  segmentar	  en	  una	  Organización.	  	  
	  
	  
No	   hay	   un	   criterio	   óptimo	   o	   insuperable	   de	   segmentación	  
estratégica,	   siendo	   la	   elección	   de	   las	   formas	   más	   prometedoras	  
para	  definir	  las	  U.E.N.	  raramente	  resulta	  obvia.	  	  
	  
	  
Cualquier	  modelo	  de	  segmentación	  requiere	  la	  selección	  tanto	  de	  un	  criterio	  o	  
más	  criterios	  a	  partir	  del	  cual	  realizamos	  la	  segmentación.	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Tabla	  –	  Conjunto	  de	  agrupaciones	  de	  Criterios	  de	  segmentación	  para	  hacer	  la	  
delimitación	  en	  U.E.N..	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia,	  2012.	  
	  
	  
¿Cómo	   llegamos	   a	   la	   formación	   de	   la	   agrupación	   de	   los	   criterios	   de	  
segmentación	  (Tabla)?	  Autor	  de	  la	  metodología31:	  
Criterios	  Externos	  –	  E	  
Criterios	  Transcendentes–	  T	  
Criterios	  Internos	  -­‐	  I	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
31 	  http://es.wikipedia.org/wiki/Juan_Antonio_Pérez_López.	   Juan	   Antonio	   Pérez	   López	   (1934-­‐1996).	  
Profesor	  de	  Teoría	  de	  la	  Organización	  del	  Instituto	  de	  Estudios	  Superiores	  de	  la	  Empresa	  (IESE),	  
del	   que	   fue	   Director	   General	   (1978-­‐1984).	   Fue	   también	   profesor	   visitante,	   desde	   1979	   hasta	   su	  
fallecimiento,	  del	  "PAD",	  Escuela	  de	  Dirección	  de	  la	  Universidad	  de	  Piura	  (Perú),	  y	  también	  del	  
IAE,	  Business	  School	  de	  la	  Universidad	  Austral	  (Argentina).	  Su	  investigación	  y	  sus	  publicaciones	  
se	  centran	  en	  Teoría	  de	  la	  Acción	  Personal	  y	  sus	  consecuencias	  en	  la	  Teoría	  de	  la	  Organización.	  En	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El	  éxito	  de	  la	  estrategia	  de	  negocio	  formulada	  es	  el	  reflejo	  de	  
un	  buen	  dominio	  de	  la	  Cadena	  de	  Valor	  por	  la	  Organización.	  	  
	  
Es	  un	  presupuesto	  del	  resultado	  de	  una	  definición	  ajustada	  a	  la	  	  (1)	  misión	  y	  
a	   los	   (2)	   objetivos	   estratégicos	   al	   mercado	   y	   el	   (3)	   reconocimiento	   de	   la	  
implementación	   de	   las	   prácticas	   obtenidas	   a	   través	   de	   los	   factores	   clave	   de	  
éxito	  alcanzados	  por	  la	  Organización.	  
	  
Figura	  -­‐	  Factor	  nº	  1	  -­‐	  Visión	  Estratégica	  de	  la	  Organización	  para	  hacer	  la	  
delimitación	  en	  U.E.N.	  –	  V.E.O.	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia,	  2012.	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Figura	  -­‐	  Factor	  nº	  2	  -­‐	  Estructura	  de	  Costes	  de	  la	  Organización	  para	  hacer	  la	  
delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
–	  E.C.O.	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia,	  2012.	  
	  
Figura	  -­‐	  Factor	  nº	  3	  -­‐	  Ciclo	  de	  Vida	  (Negocio)	  para	  hacer	  la	  delimitación	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  –	  C.V.	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia,	  2012.	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Es	  muy	  interesante	  la	  asociación	  de	  los	  tres	  criterios:	  	  
-­‐ Sinergias,	  	  
	  
-­‐ Tecnología	  y	  	  
	  
-­‐ Riesgo.	  	  
	  
	  
Una	  organización	  puede	  aprovechar	  y	  crear	  sinergias	  entre	  las	  U.E.N.	  teniendo	  
en	  consideración	  el	  know	  how	  tecnológico	  existente.	  Por	  un	  lado,	  hay	  un	  efecto	  
de	  escala	  y	  de	  experiencia	  entre	  la	  (1)	  Sinergia	  e	  la	  (2)	  Tecnología.	  	  
	  
Por	   otro,	   la	   gestión	   del	   (3)	   Riesgo	   es	   una	   variable	   que	   debe	   estar	   siempre	  
presente	  en	  la	  toma	  de	  decisiones	  estratégicas	  y	  operativas.	  
	  
Figura	  -­‐	  Factor	  nº	  4	  -­‐	  Sinergias,	  Tecnología	  y	  Riesgo	  para	  hacer	  la	  
delimitación	  en	  U.E.N.	  –	  S.T.R.	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia,	  2012.	  
	  














“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
6.	  PRESENTACIÓN	  DE	  UN	  MODELO	  EMPÍRICO	  PARA	  EFECTUAR	  LA	  DELIMITACIÓN	  EN	  U.E.N.	  
	  
Figura	  -­‐	  Factor	  nº	  5	  –	  Perfil	  Clientes	  para	  hacer	  la	  delimitación	  en	  U.E.N.	  –	  
P.C.	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia,	  2012.	  
	  
	  
Figura	  -­‐	  Factor	  nº	  6	  -­‐	  Ventaja	  Competitiva	  de	  la	  Organización	  para	  hacer	  la	  
delimitación	  en	  U.E.N.	  –	  V.C.O.	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia,	  2012.	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Figura	  -­‐	  Factor	  nº	  7	  -­‐	  Estrategia	  Distribución	  para	  hacer	  la	  delimitación	  de	  
una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia,	  2012.	  
	  
¿Visión	  del	  conjunto	  de	  los	  criterios	  Segmentación	  para	  hacer	  la	  delimitación	  
en	  U.E.N.?	  
Figura	  -­‐	  Visión	  del	  conjunto	  de	  los	  criterios	  de	  Segmentación	  para	  hacer	  la	  
delimitación	  en	  U.E.N.	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia,	  2012.	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3.	  Agrupar	  en	  U.E.N.	  
	  
Tercer	   paso	   (3º),	   agrupar/segmentar	   los	   productos	   y	   servicios	   que	  
comercializamos	   en	   grupos	   estratégicos	   homogéneos	   (U.E.N.	   actuales	   y	  
potenciales).	  	  
	  
Independientemente	   del	   nivel	   en	   que	   comience	   la	   segmentación	   y	   de	   la	  
estructura	   de	   gobierno	   de	   la	   organización,	   teniendo	   en	   cuenta	   los	  
planteamientos	   Johnson,	   Scholes,	   Whittington	   y	   Fréry	   (2005,	   página	   286)	  
podemos	  hacer	  la	  segmentación	  de	  una	  organización	  de	  tres	  formas	  distintas:	  
-­‐	   1º	   Considerar	   la	   organización	   como	   un	   todo	   y	   elegir	   una	   sola	   U.E.N...	   No	  
aplicar	   cualquier	   metodología	   de	   segmentación	   estratégica.	   De	   este	   punto	   de	  
vista,	   no	   obtenemos	   un	   posicionamiento	   correcto	   de	   las	   actividades	   o	   U.E.N.	  
desarrolladas	  por	  la	  organización;	  
	  
-­‐	   2º	   Otra	   forma	   posible,	   es	   optar	   por	   una	   segmentación	   estratégica	   “macro”.	  
Tomar	   la	   organización	   como	   un	   todo	   y	   seleccionar	   uno	   o	   más	   criterios	   de	  
segmentación	   estratégica,	   intentando	   “romper”	   la	   organización	   en	   U.E.N..	  
Buscar	  las	  U.E.N.	  en	  función	  de	  las	  actividades	  desarrolladas,	  utilizando	  una	  
metodología	  de	  segmentación	  estratégica	  “desde	  arriba	  hacia	  abajo”.	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-­‐	   3º	   Finalmente,	   utilizar	   una	   metodología	   de	   segmentación	   estratégica	   más	  
“fina”,	   “desde	   abajo	   hacia	   arriba”	   y	   “agrupar”	   los	   “productos	   o	   gamas”	   o	  
servicios	  en	  U.E.N.	  
	  
En	   este	   trabajo	   de	   investigación,	   es	   mi	   intención	   demostrar	   de	   una	   forma	  
práctica	  como	  se	  aplican	  estos	  dos	  tipos	  de	  metodologías.	  	  
	  
Se	  optamos	  por	  un	  abordaje	  “MACRO”,	  hacemos	  un	  lista	  exhaustiva	  de	  todas	  las	  
actividades	   de	   la	   organización	   y	   analizamos	   cada	   una	   de	   ellas	   en	   función	   de	  
los	  distintos	  criterios	  de	  segmentación	  (véase	  tabla).	  	  
	  
	  
Tabla	  	  -­‐	  Metodología	  de	  segmentación	  a	  priori:	  Abordaje	  “MACRO”	  para	  efectuar	  
la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  U.E.N.	  	  
Fuente:	  Elaboración	  propia,	  2006.	  
Criterios	  
*	  con	  (X)	  es	  distinto	  	  
Actividades	  
Actuales	   Potenciales	  
Transcendentes:	   A1	   A2	   A3	   …	   A5	   …	   …	  
1.	  Misión	   	   X	   	   	   X	   	   	  
2.	  Objetivos	  Estratégicos	   	   	   	   	   	   	   	  
3.	  Cadena	  de	  Valor	   	   	   	   	   	   	   	  
4.	  Riesgo	  y	  Deuda	   	   	   	   	   	   	   	  
5.	  Oportunidades	   	   	   	   	   	   	   	  
Extrínsecos:	   	   	   	   	   	   	   	  
6.	  Perfil	  de	  Clientes	   	   	   	   	   	   	   	  
7.	  Mercado	  pertinente	   	   	   	   	   	   	   	  
8.	  Distribución	   	   	   	   	   	   	   	  
9.	  Competencia	   	   	   	   	   	   	   	  
10.	  Ciclo	  de	  Vida	  del	  Mercado	   	   	   	   	   	   	   	  
11.	  Factores	  Clave	  de	  Compra	   	   	   	   	   	   	   	  
Intrínsecos:	   	   	   	   	   	   	   	  
12.	  Tecnológicos	   	   	   	   	   	   	   	  
13.	  Sinergias	   	   	   	   	   	   	   	  
14.	  Estructura	  de	  Costes	   	   	   	   	   	   	   	  
15.	  Saber	  Hacer	  Diferenciador	   	   	   	   	   	   	   	  
16.	  Ciclo	  de	  Vida	  del	  Productos	  o	  Servicios	   	   	   	   	   	   	   	  
17.	  Factores	  Claves	  de	  Suceso	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Si,	   por	   otro	   lado,	   optamos	   por	   un	   abordaje	   más	   “MICRO”,	   listamos	   todos	   los	  
productos	  o	  servicios	  y	  aplicamos	  la	  misma	  metodología	  (ver	  tabla).	  En	  el	  caso	  
de	   organizaciones	   con	   muchos	   productos	   o	   servicios,	   este	   tipo	   de	   análisis	  
puede	   resultar	   casi	   infinito,	   por	   lo	   que	   será	   conveniente	   considerar	   la	  
familia,	  o	  gama,	  de	  productos	  o	  servicios.	  
	  
Tabla	  -­‐	  Metodología	  de	  segmentación	  a	  priori:	  Abordaje	  “MICRO”	  para	  efectuar	  
la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  U.E.N.	  	  
Fuente:	  Elaboración	  propia,	  2006.	  
Criterios	  
*	  con	  (X)	  es	  distinto	  	  
Productos	  o	  Servicios	  
Actuales	   Potenciales	  
Transcendentes:	   P1	   P2	   P3	   S4	   P5	   P6	   S7	  
1.	  Misión	   	   X	   	   	   X	   	   X	  
2.	  Objetivos	  Estratégicos	   	   	   	   	   	   	   	  
3.	  Cadena	  de	  Valor	   	   	   	   	   	   	   	  
4.	  Riesgo	  y	  Deuda	   	   	   	   	   	   	   	  
5.	  Oportunidades	   	   	   	   	   	   	   	  
Extrínsecos:	   	   	   	   	   	   	   	  
6.	  Perfil	  de	  Clientes	   	   	   	   	   	   	   	  
7.	  Mercado	  pertinente	   	   	   	   	   	   	   	  
8.	  Distribución	   	   	   	   	   	   	   	  
9.	  Competencia	   	   	   	   	   	   	   	  
10.	  Ciclo	  de	  Vida	  del	  Mercado	   	   	   	   	   	   	   	  
11.	  Factores	  Clave	  de	  Compra	   	   	   	   	   	   	   	  
Intrínsecos:	   	   	   	   	   	   	   	  
12.	  Tecnológicos	   	   	   	   	   	   	   	  
13.	  Sinergias	   	   	   	   	   	   	   	  
14.	  Estructura	  de	  Costes	   	   	   	   	   	   	   	  
15.	  Saber	  Hacer	  Diferenciador	   	   	   	   	   	   	   	  
16.	  Ciclo	  de	  Vida	  del	  Productos	  o	  Servicios	   	   	   	   	   	   	   	  
17.	  Factores	  Claves	  de	  Suceso	   	   	   	   	   	   	   	  
	  
Uno	   de	   los	   aspectos	   que	   más	   rápidamente	   constatamos	   es	   si	  
queremos	  o	  no	  aplicar	  todos	  los	  criterios	  de	  segmentación	  a	  todas	  
las	   actividades	   y,	   de	   igual	   forma,	   a	   todos	   los	   productos	   o	  
servicios	   de	   la	   organización,	   para	   identificar	   las	   U.E.N.	  
actuales	  y/o	  potenciales.	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En	   ese	   sentido,	   constatamos	   previamente	   que	   algunos	   autores	  
consideraron	  únicamente	  tres	  criterios	  de	  segmentación.	  	  
	  
Verificamos	  que	  este	  ejercicio	  es	  demasiado	  ambiguo	  y	  de	  difícil	  aplicación.	  	  
	  
Presentaremos,	   de	   seguida,	   una	   posible	   metodología	   de	   aplicación	   muy	   simple,	  
dónde	  se	  seleccionan	  los	  criterios	  de	  segmentación	  estratégica	  que	  se	  juzgan	  
como	  los	  más	  apropiados	  a	  la	  organización	  analizada	  (Tabla	  -­‐	  Leyenda:	  (a)	  El	  
criterio	   Misión	   de	   la	   organización	   es	   más	   importante	   que	   el	   criterio	   de	  
Riesgo/deuda.	  Lo	  meteremos	  en	  la	  columna	  “01”	  =	  1	  y	  en	  la	  columna	  “02”	  =	  0).	  	  
	  
El	  resultado	  es	  que	  pasaremos	  a	  aplicar	  un	  solo	  criterio	  (Perfil	  Clientes)	  o	  
dos	   otros	   criterios	   (Factores	   Claves	   de	   Suceso	   y	   la	   Misión)	   para	   hacer	   la	  
segmentación	  estratégica	  de	  la	  organización.	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Tabla	  -­‐	  Metodología	  de	  elección	  de	  los	  criterios	  de	  segmentación	  estratégica	  
para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  U.E.N.	  	  
Fuente:	  Elaboración	  propia,	  2006.	  
	  
	  
Así,	  el	  apoyo	  de	  la	  tabla	  permite	  reflexionar	  sobre	  la	  elección	  
estratégica	  de	  las	  U.E.N.	  o	  Negocios,	  aplicando	  los	  criterios	  de	  
segmentación	  estratégica	  elegidos.	  	  
	  
	  
Según	  esta	  metodología,	  considerando	  los	  criterios:	  	  
-­‐ Perfil	  de	  los	  clientes	  y	  misión,	  obtenemos	  (2)	  dos	  U.E.N.	  actuales	  y	  (2)	  
dos	  potenciales.	  	  
	  
-­‐ Si	  consideramos	  el	  criterio	  “factores	  claves	  de	  éxito”	  obtenemos	  (1)	  una	  
U.E.N.	  actual	  y	  (2)	  dos	  potenciales.	  
	  
	   	  
(a)$
Tipo$ Criterios$de$segmentación$estratégica$ 01$ 02$ 03$ 04$ 05$ 06$
Misión$de$la$organización$ 01$ 0$ 0$ 1$ 0$ 1$
Nivel$de$riesgo$/$Deuda$ 02$ 1$ 0$ 1$ 1$ 1$
Perfil$de$la$competencia$ 03$ 1$ 1$ 1$ 0$ 1$
Perfil$de$los$Clientes$y$Consumidores$ 04$ 0$ 0$ 0$ 0$ 0$
Tecnología$$ 05$ 1$ 0$ 1$ 1$ 1$
Factores$clave$de$suceso$ 06$ 0$ 0$ 0$ 1$ 0$
Total$ 3$ 1$ 1$ 5$ 1$ 4$
%$ 20%$ 7%$ 7%$ 33%$ 7%$ 27%$
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Tabla	  -­‐	  Metodología	  de	  elección	  a	  priori	  las	  U.E.N.	  	  
Fuente:	  Elaboración	  propia,	  2006.	  
	  
	  
Figura	  -­‐	  Cual	  es	  la	  metodología	  para	  hacer	  la	  delimitación	  en	  U.E.N..	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia,	  2012.	  
	  
	   	  
Actividades*
Actuales*
A* Mismo* PC1* Mismo* FCS1* Mismo* M1*
B* Distinto* PC2* Mismo* FCS1* Distinto* M2*
C* Mismo* PC1* Mismo* FCS1* Mismo* M1*
Similares*
D* Mismo* PC1* Mismo* FCS1* Mismo* M1*
Nuevas*
E* Distinto* PC3* Distinto* FCS2* Distinto* M3*
F* Distinto* PC3* Distinto* FCS2* Distinto* M3*
G* Distinto* PC4* Distinto* FCS4* Distinto* M4*
A+C+D* UEN*1* A+B+C+D* UEN*1* A+C+D* UEN*1*
B* UNE*2* E+F* UNEp*2* B* UNE*2*
E+F* UNEp*3* G* UNEp*3* E+F* UNEp*3*
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1º	   El	   primer	   factor	   puede	   ser	   designado	   como	   “definición	   de	   las	   U.E.N.	  
actuales	  y	  potenciales	  con	  base	  en	  la	  demanda,	  la	  oferta	  y	  las	  necesidades,	  a	  
la	  luz	  del	  norte	  estratégico	  de	  la	  Organización”.	  	  
	  
Empezando	  en	  el	  planteamiento	  de	  Ansoff,	  es	  necesario	  estudiar	  la	  (D)	  demanda	  
(mercado),	  la	  (O)	  oferta	  (productos	  o	  servicios	  actuales	  y	  potenciales)	  y	  la	  
(S.N.)	   satisfacción	   de	   las	   necesidades	   (obteniendo	   una	   ventaja	   competitiva),	  
de	   un	   (M.E.)	   método	   estructurado	   desde	   “abajo	   hacia	   arriba”	   y	   “desde	   arriba	  
hacia	  abajo”,	  a	  la	  luz	  del	  Norte	  Estratégico	  de	  la	  Organización.	  	  
	  
Llegando	   a	   actividades	   similares	   o	   homogéneas	   para	   que	   resulte	   posible	  
establecer	   para	   cada	   U.E.N.	   una	   (E.D.)	   estrategia	   diferenciada,	   (O.M.E)	  
orientada	  de	  un	  modo	  específico	  hacia	  las	  (N)	  necesidades,	  (I)	  intereses	  y	  (P)	  
preferencias	   de	   los	   (C)	   consumidores	   que	   componen	   ese	   (G.	   o	   S.)	   grupo	   o	  
segmento.	  
	  
Los	  resultados	  del	  análisis	  factorial	  son	  perfectos,	  (2)	  dos	  de	  los	  factores	  
distinguen	  dos	  estrategias	  distintas	  para	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  
en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	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El	   primero	   es	   vinculado	   para	   el	   mercado	   y	   el	   segundo	   para	   la	   organización	  
interna.	  
Factor	  1	  –	  Definición	  de	  las	  U.E.N.	  actuales	  y	  potenciales,	  con	  base	  en	  la	  demanda,	  la	  oferta	  y	  
las	  necesidades,	  a	  la	  luz	  del	  norte	  estratégico	  de	  la	  Organización.	  
Estudiar	  el	  Mercado	  
y	  la	  Organización	  
Aplicar	  un	  Método	   Obtener	  Resultados	  
La	   demanda	   (mercado),	   la	  
oferta	   (productos	   o	  
servicios	   actuales	   y	  
potenciales)	   y	   la	  
satisfacción	   de	   las	  
necesidades	   (obteniendo	   un	  
ventanaje	  competitivo).	  
Aplicación	   de	   un	   método	  
estructurado	   desde:	   “abajo	   hacia	  
arriba”	   y	   “desde	   arriba	   hacia	  
abajo”,	   a	   la	   luz	   del	   Norte	  
Estratégico	  de	  la	  Organización	  (la	  
visión,	   misión,	   lineamientos,	  
factores	   críticos	   de	   éxito	   y	  
modelo	   de	   negocios)	   para	   legar	   a	  
actividades	   similares	   o	  
homogéneas.	  
Establecer	  para	  cada	  U.E.N.	  una	  
estrategia	   diferenciada,	  
orientada	  de	  un	  modo	  específico	  
hacia	   las	   necesidades,	  
intereses	  y	  preferencias	  de	  los	  
consumidores	   que	   componen	   ese	  
grupo	  o	  segmento.	  
	  
	  
2º	   El	   segundo	   factor	   presenta	   ponderaciones	   factoriales	   elevadas	   en	   las	  
encuestas	   4.4	   e	   4.5.	   Ese	   factor	   puede	   ser	   designado	   como	   “Definición	   de	   las	  
U.E.N.	   con	   base	   en	   la	   elección	   de	   criterios	   clave	   que	   resulten	   en	  
comportamientos	  homogéneos”.	  	  
	  
Las	  distintas	  encuestas	  refieren	  la	  forma	  de	  la	  organización	  y	  las	  múltiples	  
características	   y	   comportamientos	   homogéneos.	   Estas	   técnicas	   permiten	   la	  
delimitación	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	   (U.E.N.)	   en	   función	   del	  
funcionamiento	  de	  la	  Organización	  Para	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  
Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  y	  empezando	  en	  los	  planteamientos	  de	  
Linnenam	  y	  Tomas	  que	  apuntan	  la	  necesidad	  de	  reunir	  distintas	  características:	  	  
-­‐	  (1)	  independencia	  (rentabilidad)	  en	  un	  	  
	  
-­‐	  (2)	  mercado	  claramente	  definido	  del	  punto	  de	  vista	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-­‐	  (3)	  geográfico	  y	  un	  	  
	  
-­‐	  (4)	  responsable	  con	  autonomía.	  
	  
	  
Por	  otro	  lado,	  exige	  la	  elección	  de	  criterios	  clave	  (uno	  o	  más	  criterios)	  que	  
resulten	  en	  comportamientos	  homogéneos.	  	  
	  
Mientras	  no	  haya	  un	  criterio	  óptimo	  o	  insuperable	  de	  segmentación	  
estratégica.	  
	  
El	  resultado	  de	  los	  grupos	  de	  técnicas	  es	  excelente;	  las	  primeras	  vinculadas	  
al	  exterior	  (mercado)	  y	  las	  segundas	  para	  el	  interior	  (organización).	  
	  
Factor	  2	  –	  Definición	  de	  las	  U.E.N.	  con	  base	  en	  la	  elección	  de	  criterios	  clave	  que	  resulten	  en	  
comportamientos	  homogéneos.	  
Estudiar	   Aplicar	  Técnicas	   Obtener	  Resultados	  
Elegir	   criterios	   clave	   con	  
“comportamientos”	  
homogéneos	   para	   segmentar	  
una	  organización.	  
En	   el	   planteamiento	   de	   Linneman	  
y	   Thomas,	   la	   U.E.N.	   debe	   reunir	  
independencia;	   el	   director	   debe	  
tener	  el	  control	  y	  la	  gestión	  de	  
los	   recursos;	   debe	   tener	   un	  
papel	   corporativo	   propio	   y	   un	  
mercado	  claramente	  definido.	  	  
Las	   U.E.N.	   deben	   estar	  
tecnológicamente	   relacionadas;	  
ser	   lo	   suficientemente	   grandes	  
como	   para	   permitir	   efectos	   de	  
escala	   y/o	   experiencia	   y	   tener	  
sentido	   desde	   un	   punto	   de	   vista	  
geográfico.	  
	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
6.	  PRESENTACIÓN	  DE	  UN	  MODELO	  EMPÍRICO	  PARA	  EFECTUAR	  LA	  DELIMITACIÓN	  EN	  U.E.N.	  
	  
4.	  Formulación	  de	  estrategias	  en	  U.E.N.	  
	  
Quarto	   passo	   (4º),	   vamos	   a	   verificar	   se	   é	   possível	   “Formular	   uma	   estratégia	  
autónoma”	  para	  cada	  uma	  (U.E.N.).	  E	  vamos	  a	  percebe:	  
¿En	  qué	  negocio(s)	  estoy?;	  	  
¿En	  qué	  negocio(s)	  NO	  debería	  estar?	  Y;	  	  
¿En	  qué	  negocio(s)	  debería	  estar?	  
	  
Existe	   un	   amplio	   acuerdo	   en	   la	   literatura	   sobre	   Dirección	   Estratégica	   de	   la	  
Organización	  sobre	  de	  la	  necesidad	  de	  definir	  las	  U.E.N.	  	  
	  
Estas	   U.E.N.,	   pueden	   definirse	   con	   dos	   propósitos	   bien	   diferenciados	   y	   no	  
siempre	   coincidentes.	   Un	   primer	   propósito	   es	   el	   original	   orientado	   a	   la	  
formulación	  de	  las	  estrategias	  más	  adecuadas.	  	  
	  
En	  este	  sentido,	  las	  U.E.N.	  serían	  “unidades	  de	  planificación	  estratégica”	  que	  
permitirían	   delimitar	   mejor	   la	   estrategia	   competitiva	   que	   puede	   tener	   más	  
éxito	  en	  cada	  tipo	  de	  actividad	  o	  negocio.	  A	  este	  enfoque	  de	  definición	  de	  las	  
U.E.N.	  lo	  podemos	  denominar	  de	  “formulación	  de	  estrategias”	  al	  predominar	  este	  
aspecto	  en	  la	  construcción	  de	  las	  mismas.	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Un	   segundo	   enfoque	   plantearía	   las	   U.E.N.	   como	   unidades	   organizativas	   (U.O.),	  
preexistentes	  o	  no,	  con	  actividades	  y	  funciones	  propias	  en	  torno	  a	  un	  conjunto	  
de	  productos/mercados	  a	  los	  que	  se	  dirige.	  	  
	  
A	  este	  enfoque	  de	  definición	  de	  las	  U.E.N.	  lo	  denominaremos	  de	  “implantación	  
de	  estrategias”,	  pues	  es	  el	  soporte	  organizativo	  sobre	  el	  que	  se	  desarrolla	  la	  
estrategia	  el	  criterio	  que	  prevalece	  en	  la	  construcción	  de	  las	  U.E.N.	  
	  
2.	  ¿Cuál	  es	  el	  mejor	  momento	  para	  hacer	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  
Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)?	  
	  
Figura	  -­‐	  Cuál	  es	  el	  mejor	  momento	  para	  hacer	  la	  delimitación	  de	  las	  U.E.N.	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia,	  2012.	  
	  
	  
En	   resumen,	   el	   grado	   de	   concordancia	   es	   mucho	   más	   grande	   en	   el	   momento	   de	  
formular	  las	  estrategias	  que	  en	  el	  momento	  de	  implantar	  las	  estrategias.	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Los	  datos	  estadísticos	  (distribución	  normal	  estándar)	  confirman	  que	  el	  momento	  
para	  hacer	  la	  delimitación	  es	  el	  momento	  de	  formular	  las	  estrategias	  (74%).	  
	  
Mientras	   tanto,	   debe	   contarse	   con	   un	   método	   de	   análisis	   estructurado	   para	  
llegar	  a	  conclusiones	  sobre	  las	  U.E.N.	  	  
	  
1º	   El	   primer	   paso	   es	   la	   necesidad	   de	   delimitar	   las	   actividades	   actuales	   y	  
potenciales	  (productos	  o	  servicios).	  	  
	  
Si	   bien	   está	   claro	   que	   este	   análisis	   tiene	   un	   perfil	   bottom	   up	   (desde	   abajo	  
hacia	   arriba),	   no	   debe	   perderse	   de	   vista	   que	   solo	   tendrá	   sentido	   cuando	   se	  
revise	  top	  down	  (desde	  arriba	  hacia	  abajo)	  a	  la	  luz	  del	  Norte	  Estratégico	  de	  
la	  organización	  y	  bajo	  la	  campana:	  	  
-­‐ de	  la	  Visión	  (V),	  	  
	  
-­‐ Misión	  (M),	  	  
	  
-­‐ Alineamientos	  (A),	  	  
	  
-­‐ Factores	  Críticos	  de	  Éxito	  (FCE)	  y	  	  
	  
-­‐ Modelo	  de	  Negocios	  (MN).	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2º	   En	   el	   planteamiento	   de	   Linneman	   y	   Thomas,	   las	   U.E.N.	   deberían	   reunir	   las	  
siguientes	  características:	  	  
-­‐	  independencia	  (I)	  (deben	  ser	  capaces	  de	  mantenerse	  solas);	  	  
	  
El	  director	  debería	  tener	  el	  	  
-­‐	  control	  y	  la	  gestión	  de	  los	  recursos	  (C.G.);	  	  
	  
debería	  tener	  	  
-­‐ un	  papel	  corporativo	  propio	  (P.C.P.);	  	  
	  
-­‐ un	  mercado	  claramente	  definido	  (M.C.D.);	  	  
	  
Los	  negocios	  componentes	  de	  las	  U.E.N.	  	  
-­‐ deberían	  estar	  tecnológicamente	  relacionados	  (T.R.);	  	  
	  
-­‐ debería	  ser	  suficientemente	  grandes	  como	  para	  permitir	  efectos	  de	  escala	  
y/o	  experiencia	  (S.G.E.E.);	  y	  	  
	  
-­‐ debería	  tener	  un	  sentido	  desde	  un	  punto	  de	  vista	  geográfico	  (G).	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Hemos	  pretendido	  explicar	  que	  el	  modelo	  organizacional	  	  
-­‐	   (10)	   diez	   etapas	   distintas	   para	   formular,	   implementar	   y	  
controlar	  la	  estrategia	  en	  las	  Organizaciones/Empresas,	  presenta	  
un	   conjunto	   de	   fases	   y	   subfases	   de	   análisis	   para	   definir	   las	  
U.E.N.	  
	  
El	   planteamiento	   o	   enfoque	   de	   las	   U.E.N.	   como	   unidades	   de	   "formulación	   de	  
estrategias"	   surge	   inicialmente	   como	   una	   respuesta	   a	   la	   necesidad	   de	  
replantear	   el	   proceso	   de	   planificación	   estratégica	   y,	   por	   lo	   tanto,	   con	   un	  
propósito	  claramente	  orientado	  a	  tal	  fin.	  	  
	  
Las	  U.E.N.	  son	  el	  ingrediente	  principal	  de	  las	  conocidas	  matrices	  
de	   cartera	   que	   tanto	   éxito	   tuvieron	   en	   los	   años	   70	   para	   la	  
planificación	  estratégica	  en	  organizaciones	  diversificadas.	  	  
	  
Como	   hemos	   dicho,	   para	   Springer	   (1973,	   p.1177),	   directivo	   de	   la	   General	  
Electric,	  una	  U.E.N.	  es	  “un	  negocio	  o	  grupo	  de	  negocios	  relacionados	  que	  tiene	  
su	   propia	   misión	   distintiva,	   competidores	   propios,	   mercados	   propios	   y	   así	  
sucesivamente,	  de	  modo	  que	  la	  responsabilidad	  sobre	  el	  negocio	  total,	  a	  corto	  
y	  a	  largo	  plazo,	  puede	  ser	  centrada	  de	  forma	  realista	  en	  un	  directivo.	  	  
	  
Este	  directivo	  es	  responsable	  de	  la	  estrategia	  de	  su	  U.E.N.,	  pero	  su	  plan	  está	  
en	  sintonía,	  a	  efectos	  de	  asignación	  de	  recursos,	  con	  los	  intereses	  globales	  
de	  la	  organización”.	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De	  forma	  similar,	  Hall	  (1978,	  p.	  17)	  señala	  que	  “la	  organización	  diversificada	  
debería	  ser	  dirigida	  como	  una	  cartera	  de	  negocios,	  con	  cada	  U.E.N.	  sirviendo	  a	  
un	  segmento	  producto	  o	  servicio/mercado	  claramente	  definido	  con	  una	  estrategia	  
claramente	  definida”.	  	  
	  
Esta	  misma	  idea	  es	  recogida	  por	  Dvir	  y	  Shenhar	  (1990,	  p.	  288)	  para	  quienes	  una	  
U.E.N.	  es	  “todo	  aquel	  negocio	  individual	  que	  vende	  un	  conjunto	  de	  productos	  o	  
servicios	   diferenciados	   a	   un	   grupo	   de	   clientes	   específicos	   dentro	   de	   un	  
mercado	  bien	  definido”.	  	  
	  
Por	  lo	  tanto,	  en	  este	  planteamiento,	  el	  objetivo	  sería	  dividir	  la	  organización	  
en	   las	   entidades	   estratégicas	   más	   relevantes,	   de	   acuerdo	   con	   los	   distintos	  
segmentos	  producto/mercado	  y	  los	  recursos	  disponibles	  (Bettis	  y	  Hall,	  1983,	  p.	  
96).	  	  
	  
Recientemente,	  Manso	  Coronado,	  1995,	  define	  U.E.N.	  como	  una	  “unidad	  u	  órgano	  
empresarial,	  compuesta	  por	  uno	  o	  más	  productos	  muy	  determinados,	  que	  tienen	  un	  
mercado	   básico	   común,	   muy	   delimitado,	   al	   frente	   de	   la	   cual	   hay	   un	   directivo	  
que	   tiene	   la	   responsabilidad	   de	   integrar	   todas	   las	   funciones,	   mediante	   una	  
estrategia,	  frente	  a	  uno	  o	  varios	  competidores	  identificables”.32	  	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
32 	  Francisco	   J.	   Manso	   Coronado.	   Publicado	   en	   la	   revista	   Estrategia	   Financiera	   -­‐	   nº	   108	   -­‐	   junio	  
1995.	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Podemos	   resumir	   el	   conjunto	   de	   definiciones	   de	   este	   enfoque	   con	   el	   concepto	  
recogido	  por	  Menguzzato	  y	  Renau	  (1991,	  p.	  90),	  para	  quienes	  cada	  “U.E.N.	  es	  un	  
conjunto	   de	   actividades	   homogéneas	   (a	   que	   denominamos	   subparte),	   desde	   un	  
punto	   de	   vista	   estratégico,	   o	   sea,	   para	   el	   cual	   es	   posible	   formular	   una	  
estrategia	  autónoma	  y	  a	  su	  vez	  diferente	  de	  la	  estrategia	  adecuada	  para	  otras	  
actividades	  y/o	  U.E.N.”.	  	  
	  
Como	  puede	  observarse,	  estas	  definiciones	  de	  U.E.N.	  resaltan	  la	  importancia	  de	  
que	   ésta	   tenga	   misión	   propia	   y	   mercados	   propios.	   Es	   decir,	   tengan	   un	  
planteamiento	   estratégico	   similar,	   de	   modo	   que	   pueda	   ser	   definida	   una	  
estrategia	  propia	  y	  distinta	  de	  las	  estrategias	  elaboradas	  para	  otras	  U.E.N.	  
	  
Este	  enfoque	  orientado	  a	  la	  formulación	  de	  estrategias	  se	  justifica	  con	  la	  no	  
existencia	   de	   una	   posición	   competitiva	   global	   en	   las	   organizaciones	  
diversificadas	   sino	   posiciones	   competitivas	   distintas	   para	   cada	   actividad,	  
debido	  a	  que	  cada	  actividad	  se	  desarrolla	  en	  un	  entorno	  competitivo	  distinto	  y	  
requiere	  competencias	  distintas,	  por	  lo	  que	  exige	  decisiones	  diferentes.	  	  
	  
De	   acuerdo	   con	   este	   planteamiento,	   la	   identificación	   y	   delimitación	   de	   las	  
diferentes	   U.E.N.	   estará	   orientada	   por	   criterios	   muy	   relacionados	   con	   la	  
formulación	   de	   las	   estrategias.	   En	   definitiva,	   esto	   es	   congruente	   con	   la	  
definición	  de	  estrategias	  competitivas	  a	  nivel	  de	  negocio	  o	  U.E.N..	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Para	  eso	  la	  pregunta	  clave	  es:	  	  
	  
¿En	  qué	  negocio	  estamos?	  
	  
Es	   la	   pregunta	   que	   todo	   directivo	   debería	   hacerse	   hoy	   en	   día	   para	   focalizar	  
sus	  esfuerzos.	  Y	  la	  respuesta	  no	  es	  trivial,	  pues	  dependiendo	  de	  la	  definición	  
que	  se	  haga	  del	  negocio,	  es	  que	  se	  desplegarán	  las	  acciones	  y	  se	  comprometerán	  
recursos	   para	   mantener	   en	   marcha	   la	   organización,	   establecer	   prioridades,	  
riesgos	   y	   en	   general	   reconocer	   la	   criticidad	   de	   las	   diferentes	   variables	  
involucradas.	  	  
	  
La	   pregunta	   también	   podría	   plantearse,	   por	   diferencia,	   como	   en	  
qué	  negocio(s)	  NO	  estamos	  y	  aquello(s)	  que	  NO	  deberíamos	  estar.	  
	  
¡Conocerse	  a	  uno	  mismo	  es	  importante	  (tabla	  -­‐	  Análisis	  del	  Negocio	  I)!	  Tener	  
conciencia	  de	  cómo	  soy	  me	  permitirá	  llegar	  al	  cómo	  debería	  ser.	  	  
	  
¿En	  qué	  negocio	  estoy	  y	  en	  cuál	  debería	  estar?	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Las	  respuestas	  deberían	  ser	  coincidentes	  en	  lo	  grueso	  y	  muy	  probablemente	  las	  
diferencias	  tienen	  que	  ver	  con	  lecturas	  de	  las	  vías	  de	  crecimiento,	  las	  cuales	  
a	   veces	   llevan	   a	   incursionar	   en	   negocios	   colaterales	   en	   los	   que	   no	   hay	  
ventajas	   reales,	   sino	   solo	   aparentes	   (tal	   como	   convertir	   departamentos	   de	  
servicio	   en	   organizaciones	   que	   presten	   servicios	   a	   terceros,	   o	   reemplazar	  
proveedores	  por	  producción	  propia).	  
	  
Claro	   que	   es	   posible	   que	   uno	   esté	   en	   un	   negocio	   como	   consecuencia	   de	   la	  
inercia,	   aunque	   el	   mismo	   ya	   no	   tenga	   viabilidad	   estratégica	   y	   sea	   un	   eterno	  
sobreviviente;	   o	   lo	   que	   podría	   ser	   equivalente,	   no	   tenga	   ventajas	  
competitivas;	  uno	  puede	  ser	  competitivo	  en	  forma	  puntual;	  pero	  tendrá	  ventajas	  
competitivas	  solo	  si	  puede	  sostenerlas.	  
	  
Hay	   que	   tener	   objetivos	   claros	   tanto	   de	   mercado,	   como	   de	   retorno	   de	   la	  
inversión,	  y	  debe	  haber	  un	  conjunto	  de	  políticas	  para	  el	  sostenimiento	  de	  las	  
ventajas	  que	  transmitan	  a	  la	  organización	  los	  mensajes	  adecuados	  para	  actuar	  
en	  forma	  competitiva.	  	  
	  
El	  éxito	  o	  fracaso	  de	  una	  organización	  depende	  principalmente	  de	  la	  precisión	  
con	   que	   defina	   sus	   ofertas;	   tanto	   desde	   el	   punto	   de	   vista	   de	   productos	   y	  
servicios,	  como	  de	  la	  comunicación	  y	  el	  precio.	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Todo	  esto	  en	  función	  de	  las	  expectativas	  de	  los	  compradores	  y	  de	  la	  posición	  
de	   los	   competidores.	   No	   hay	   que	   olvidar	   que	   si	   bien	   las	   decisiones	   se	   toman	  
dentro	  de	  la	  organización,	  la	  verdadera	  competencia	  ocurre	  en	  el	  mercado	  y	  por	  
más	  ejercicios	  de	  estrategia	  y	  posicionamiento	  que	  se	  hagan,	  la	  última	  palabra	  
la	  tienen	  los	  resultados.	  
	  
El	   análisis	   de	   las	   barreras	   a	   la	   entrada	   y	   a	   la	   salida	   del	   negocio	   es	  
importante	   pues	   está	   relacionado	   con	   la	   flexibilidad	   para	   adaptarse	   en	  
momentos	   de	   cambios	   violentos	   en	   el	   mercado	   (tecnología,	   preferencias	   del	  
consumidor,	  commodities).	  Y	  digo	  violentos,	  no	  tanto	  desde	  el	  punto	  de	  vista	  
del	   origen	   del	   cambio,	   sino	   del	   momento	   en	   que	   la	   organización	   lo	   percibe;	  
casi	  siempre	  tarde.	  
	  
En	   la	   perspectiva	   de	   la	   gestión	   de	   las	   organizaciones	   es	   la	   delimitación	   de	  
los	  ámbitos	  de	  actuación	  se	  concreta	  en	  la	  respuesta	  a:	  
	  
¿En	  qué	  negocio(s)	  estoy?,	  	  
¿En	  qué	  negocio(s)	  NO	  deberíamos	  estar?	  y,	  
¿En	  qué	  negocio(s)	  debería	  estar?	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De	  la	  respuesta	  a	  estas	  preguntas	  depende	  la	  estrategia	  de	  la	  organización	  y	  
constituye	  el	  modelo	  empírico	  (proceso	  de	  formulación	  de	  las	  U.E.N.).	  	  
	  
La	  definición	  del	  negocio	  ha	  sido	  el	  centro	  de	  atención	  de	  muchos	  autores	  en	  
el	  campo	  de	  la	  estrategia	  de	  la	  organización.	  	  
	  
Salas	   (1986)	   considera	   tres	   dimensiones	   relevantes	   en	   la	   demarcación	   de	   los	  
negocios	  de	  la	  organización,	  siguiendo	  la	  propuesta	  de	  Abell	  (1980).	  	  
	  
El	  punto	  de	  partida	  se	  sitúa	  en	  Ansoff	  (1976),	  que	  define	  el	  negocio	  sobre	  la	  
base	   de	   la	   demanda	   (mercado),	   de	   la	   oferta	   (producto	   o	   servicio)	   y	   cómo	  
satisface	  las	  necesidades	  (ventaja	  competitiva).	  	  
	  
Las	  tres	  dimensiones	  se	  concretan	  en	  las	  respuestas	  a	  tres	  cuestiones	  claves:	  
¿A	  quién	  satisface	  la	  organización	  (clientes)?,	  	  
¿Qué	  necesidades	  satisface	  (productos	  y/o	  servicios)?	  y,	  
¿Cómo	   satisface	   estas	   necesidades	   (tecnología,	   ventaja	  
competitiva)?	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Tabla	  -­‐	  Análisis	  del	  negocio	  I.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006)	  
¿A	  quién	  satisface	  la	  
organización	  (clientes)?	  
¿Qué	  necesidades	  satisface	   ¿Cómo	  satisface	  estas	  
necesidades?	  
Segmentos	  de	  Clientes	   Productos	  o	  Servicios	   Saber	  hacer	  	  

















El	   “cliente/consumidor”	   demanda	   un	   “producto	   o	   servicio”	   con	   el	  
que	  pretende	  satisfacer	  unas	  determinadas	  necesidades.	  	  
	  
Para	   ello	   el	   “producto	   o	   servicio”	   ha	   de	   tener	   unas	  




Desde	   un	   punto	   conceptual,	   es	   preciso	   distinguir	   entre	   la	   forma	   en	   que	   se	  
satisface	  esta	  necesidad,	  es	  decidir,	  la	  tecnología	  empleada,	  y	  los	  atributos	  
o	  criterios	  que	  el	  cliente	  valora	  en	  el	  momento	  de	  elegir	  entre	  oportunidades	  
alternativas.	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Por	  otra	  parte,	  las	  necesidades	  de	  los	  clientes	  pueden	  estar	  entrelazadas.	  Más	  
veces	  se	  estará	  ante	  funciones	  o	  necesidades	  complementarias,	  en	  el	  sentido	  de	  
que	  se	  estarán	  satisfaciendo	  al	  mismo	  tiempo.	  	  
	  
En	   otras	   ocasiones,	   las	   funciones	   pueden	   ser	   similares	   y	   el	   mismo	   producto	  
posibilita	   la	   satisfacción	   de	   todas	   ellas.	   Las	   necesidades	   de	   los	  
clientes/consumidores,	   entonces,	   se	   pueden	   segmentar,	   es	   decir,	   se	   puede	  
repartir	   el	   “mercado	   en	   grupos”	   o	   “clases	   de	   consumidores”	   con	   alguna	  
característica	  común	  que	  permita	  identificarlos.	  	  
	  
Las	   características	   frecuentemente	   más	   utilizadas	   son	   las	   geográficas,	  
demográficas,	   socioeconómicas,	   personales,	   entre	   otras.	   La	   tecnología	  
representa	  las	  distintas	  formas	  alternativas	  en	  que	  se	  pueden	  satisfacer	  las	  
necesidades	  de	  los	  clientes/consumidores.	  	  
	  
El	   estudio	   de	   la	   tecnología	   tiene	   la	   particularidad	   de	   tener	   un	   carácter	  
dinámico	   como	   consecuencia	   del	   fenómeno	   de	   sustitución	   o	   desplazamiento	   de	  
unas	   tecnologías	   por	   otras.	   La	   sustitución	   se	   produce	   a	   veces	   de	   forma	  
completa	  y,	  en	  otras	  ocasiones,	  la	  nueva	  tecnología	  no	  es	  capaz	  de	  abolir	  a	  la	  
antigua	   y	   coexisten	   varias	   tecnologías	   alternativas	   capaces	   de	   satisfacer	   la	  
misma	  necesidad.	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La	   metodología	   propuesta	   por	   Abell,	   de	   definición	   tridimensional	   de	   los	  
negocios,	  permite	  responder	  de	  forma	  adecuada	  a	  la	  pregunta.	  	  
	  
¿En	  qué	  negocio	  o	  negocios	  está	  la	  organización?	  	  
	  
No	  obstante,	  las	  organizaciones,	  desde	  su	  óptica	  interna,	  pueden	  participar	  en	  
múltiples	   negocios	   sin	   necesidad	   de	   establecer	   Unidades	   Estratégicas	   de	  
Negocio	  para	  cada	  uno	  de	  ellos.	  	  
	  
En	   organizaciones	   de	   “multiactividad”	   se	   reconoce	   una	   cierta	   autonomía	   de	  
gestión	   para	   cada	   área	   de	   negocio,	   en	   la	   creencia	   de	   una	   especialización	  
necesaria	   que	   proporciona	   una	   ventaja	   de	   tipo	   directivo.	   Para	   llevar	   a	   cabo	  
dicho	   proceso,	   debe	   contarse	   con	   un	   método	   de	   análisis	   estructurado	   para	  
llegar	  a	  conclusiones	  sobre	  el	  propio	  negocio.	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1º	   Como	   primer	   paso,	   recomiendo	   delimitar	   las	   actividades	   actuales	   y	  
potenciales	  (los	  productos	  o	  servicios)	  de	  una	  organización	  en	  U.E.N.	  
	  
Cada	   una	   de	   las	   U.E.N.	   identificadas	   debe	   ser	   sometida	   a	   un	  
análisis	   de	   riesgo,	   fortalezas,	   debilidades,	   competencias	   y	  
restricciones.	  Debe	  evaluarse	  su	  homogeneidad,	  su	  capacidad	  y	  su	  
viabilidad	  estratégica	  (Tabla	  -­‐	  Análisis	  del	  negocio	  II).	  
	  
Tabla	  -­‐	  Análisis	  del	  negocio	  II.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006)	  
Actividades	  de	  la	  organización	   Homogeneidad	  de	  la	  oferta	   Viabilidad	  estratégica	  
Productos	  o	  Servicios	   Análisis	  de	  riesgo	   Capacidades	  de	  	  
lo	  negocio	  




















Si	   bien	   está	   claro	   que	   este	   análisis	   tiene	   un	   perfil	   bottom	   up	   (desde	   abajo	  
hacia	   arriba),	   no	   debe	   perderse	   de	   vista	   que	   solo	   cobrará	   sentido	   cuando	   se	  
revise	  top	  down	  (desde	  arriba	  hacia	  abajo),	  a	  la	  luz	  del	  Norte	  Estratégico	  de	  
la	  organización,	  bajo	  la	  campana	  de	  la	  visión,	  misión,	  lineamientos,	  factores	  
críticos	   de	   éxito	   y	   modelo	   de	   negocios.	   La	   información	   relevante	   para	   cada	  
U.E.N.	  debe	  considerar:	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Tabla	  -­‐	  Información	  relevante	  para	  cada	  U.E.N.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006)	  
Características	   Variables	  
(del/los)	  Mercado(s)	  que	  se	  
sirve.	  
Ubicación,	  extensión	  geográfica,	  tamaño,	  tasa	  de	  crecimiento,	  
inflación.	  
Posición	  de	  mercado.	  	   Segmento,	  precio,	  calidad,	  valor,	  medidas	  y	  retornos,	  productos	  o	  
servicios	  (nuevos/tradicionales),	  investigación	  y	  desarrollo,	  
ventas	  y	  mercadeo.	  
Límites	  del	  mercado.	  	   Barreras,	  número	  de	  actores,	  intersección	  con	  la	  cadena	  de	  valor,	  
éxito,	  futuro.	  
Comportamiento	  del	  consumidor	   Liderazgo,	  objetivos.	  
(Del/los)	  productos.	   Ciclo	  de	  vida,	  estandarización,	  customización	  relativa,	  variedad,	  
(concentración/dispersión),	  frecuencia	  de	  
(actualización/obsolescencia),	  logística,	  distribución.	  
De	  los	  clientes.	   Tipos	  y	  cantidades,	  canales	  y	  clientes	  finales,	  concentración,	  
tamaños	  relativos,	  rentabilidad,	  frecuencia	  y	  monto	  de	  compra,	  
importancia,	  confianza,	  costos	  de	  oportunidad,	  grado	  de	  
cautividad,	  integración	  aguas	  abajo.	  
De	  los	  proveedores.	   Número,	  concentración,	  propios/compartidos,	  tamaño	  y	  rentabilidad	  
asociada,	  importancia,	  costo	  de	  oportunidad,	  integración	  aguas	  
arriba,	  precios.	  
De	  las	  operaciones.	   Ciclo	  de	  producción,	  automatización,	  corrida	  (continuo/lotes),	  
factores	  de	  cambio,	  cantidad	  de	  empleados,	  organización	  
(funcional/procesos/matricial),	  fortalezas,	  sindicatos,	  costos	  
(laborales,	  administrativos,	  de	  capital,	  fijos,	  variables),	  
capacidad	  estándar	  y	  utilización,	  rentabilidad	  relativa.	  
Finanzas	   Estados	  financieros	  (balance	  y	  P&L),	  flujos,	  políticas.	  
	  
En	   definitiva,	   ya	   sea	   que	   toda	   la	   organización	   sea	   una	   sola	   U.E.N.,	   o	   que	  
tenga	  varias,	  la	  respuesta	  a	  la	  pregunta	  del	  título	  la	  tienen	  las	  U.E.N.	  
	  
Los	   análisis	   mencionados	   buscan	   respuestas,	   las	   cuales	   se	   encuentran	   en	  
parámetros	   e	   indicadores,	   tales	   como	   el	   retorno	   sobre	   la	   inversión,	   real	   y	  
esperado,	   el	   costo	   del	   capital	   invertido	   (en	   términos	   de	   oportunidad)	   y	   el	  
valor	  libros/mercado	  de	  las	  acciones	  (o	  equivalente).	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Otro	   indicador	   importante	   es	   el	   grado	   de	   agresividad	   de	   la	   organización	   en	  
términos	  de	  inversiones,	  mercadeo	  e	  investigación	  y	  desarrollo.	  
	  
Debe	  considerarse	  además	  el	  impacto	  de	  factores	  estratégicos	  sobre	  el	  retorno	  
sobre	  la	  inversión,	  tales	  como	  calidad	  relativa,	  segmento	  del	  mercado	  absoluto	  
y	   relativo,	   intensidad	   de	   la	   inversión,	   valor	   añadido	   por	   la	   nómina,	  
efectividad	   de	   la	   producción,	   utilización	   de	   la	   capacidad	   e	   impacto	   de	   los	  
nuevos	  productos	  y	  de	  los	  gastos	  directos,	  entre	  otros.	  
	  
En	   evaluaciones	   de	   este	   tipo	   no	   hay	   que	   perder	   de	   vista	   que	   el	   benchmarking	  
con	   otras	   organizaciones	   dará	   señales	   en	   cuanto	   a	   aspectos	   concretos,	   tales	  
como	  los	  niveles	  de	  inventarios	  con	  respecto	  a	  ventas,	  cantidad	  de	  gente	  con	  
respecto	   a	   ventas	   y	   en	   general	   la	   posición	   relativa	   en	   cuanto	   a	   continuidad	  
del	  negocio.Los	  pasos	  mencionados	  son	  parte	  de	  lo	  modelo	  empírico	  de	  análisis,	  
los	  cuales	  deben	  permitir,	  entre	  otras	  cosas,	  contestar	  las	  preguntas:	  	  
¿En	  qué	  negocio	  estamos?;	  	  
¿Qué	  posición	  tenemos	  en	  el	  mercado?;	  	  
¿Qué	  características	  competitivas	  (Factores	  Críticos	  Suceso)	  nos	  
distinguen?	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...	  y	  avanzar	  en	  el	  modelo	  	  
	  
¿Cómo	  delimitar	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)?	  	  
Partiendo	   de	   los	   planteamientos	   de	   Jean	   Dubois	   (1990)	   y	   aplicando	   los	  
conceptos	   de	   análisis	   sistémico	   en	   la	   tabla	   –	   Análisis	   Sistémica,	   podremos	  
hacer	  una	  validación	  metodología	  más	  específica	  para	  cada	  “Negocio”	  
	  
El	  desarrollo	  de	  esta	  metodología	  empieza,	  	  
1.1.	  En	  primero	  lugar,	  	  identificando	  la	  misión	  del	  “Negocio”;	  	  
	  
1.2.	  En	  segundo	  identifica	  las	  oportunidades	  y	  amenazas,	  (análisis	  externa	  del	  
Consumidor);	  	  
	  
1.3.	  En	  tercero,	  los	  puntos	  fuertes	  y	  débiles	  (análisis	  interna	  del	  Negocio);	  	  
	  
1.4.	  En	  cuarto,	  elige	  cuales	  son	  los	  factores	  claves	  de	  éxito;	  	  
	  
1.5.	  En	  quinto,	  hace	  el	  análisis	  sistémico.	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Este	   tipo	   de	   metodología	   permite	   analizar	   todas	   las	   variables	   posibles	   de	  
relacionar	  unas	  con	  las	  otras	  (1,	  2,	  4,	  5,	  8,	  10,	  12,…)	  y	  evaluar	  (comentario)	  
si	  estamos	  en	  presencia	  de	  una	  competencia	  o	  de	  restricciones	  (7,	  8,	  11,…)	  de	  
la	  organización.	  	  
	  
En	  el	  final,	  y	  en	  función	  del	  diagnóstico	  efectuado,	  elegimos	  un	  conjunto	  de	  
estrategias	  para	  la	  U.E.N.	  analizada	  (ventaja	  competitiva).	  
	  
Tabla	  –	  Análisis	  Sistémica.	  
Fuente:	  Adaptado	  de	  la	  metodología	  Jean	  Dubois	  (1990)	  33	  















Competencias	   Elección	  Estratégica	   Restricciones	  








La	  elección	  estratégica	  y	  los	  planes	  de	  la	  organización	  para	  sus	  “Negocios”,	  
existentes	   y	   potenciales,	   le	   permitirá	   proyectar	   sus	   ventas	   y	   utilidades	  
totales.	  	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
33	  Estudio	  sistémico	  de	  la	  organización	  Jean	  Dubois,	  1990.	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Sin	   embargo,	   las	   ventas	   y	   utilidades	   proyectadas	   son	   frecuentemente	   menores	  
que	  las	  que	  la	  administración	  corporativa	  desearía	  lograr	  en	  su	  horizonte	  de	  
planeamiento.	  	  
	  
Después	  de	  todo	  este	  análisis,	  podremos	  llegar	  a	  la	  conclusión	  de	  que	  debemos	  
hacer	   un	   plan	   de	   desaparición	   de	   algunos	   de	   los	   negocios,	   que	   deberán	  
sustituirse	  por	  otros.	  	  
	  
Al	  existir	  alguna	  brecha	  entre	  las	  ventas	  deseadas	  para	  el	  futuro	  y	  las	  ventas	  
proyectadas,	   la	   administración	   corporativa	   tendrá	   que	   desarrollar	   o	   adquirir	  
nuevos	  negocios	  para	  cubrir	  esta	  brecha	  en	  el	  planeamiento	  estratégico.	  
	  
Una	  organización	  puede	  cubrir	  la	  brecha	  de	  tres	  maneras:	  	  
(1ª)	  La	  primera	  es	  identificar	  nuevas	  oportunidades	  para	  lograr	  crecer	  dentro	  
de	  los	  “Negocios”	  actuales	  (oportunidades	  de	  crecimiento	  intensivo).	  	  
	  
(2ª)	   La	   segunda	   consiste	   en	   identificar	   oportunidades	   que	   le	   permitan	  
estructurar	  o	  adquirir	  negocios	  relacionados	  con	  los	  “Negocios”	  actuales	  de	  la	  
organización	  (oportunidades	  de	  crecimiento	  integral).	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(3ª)	  La	  tercera	  es	  identificar	  oportunidades	  para	  agregar	  negocios	  atractivos	  
no	  relacionados	  con	  los	  que	  tiene	  actualmente	  (oportunidad	  de	  diversificación	  
de	  crecimiento).	  Las	  oportunidades	  específicas	  dentro	  de	  cada	  clasificación	  se	  
pueden	  resumir	  así:	  
	  
Tabla	  –	  Tipos	  de	  crecimiento	  del	  “Negocio”	  actual	  y	  potencial.	  
Fuente:	  Adaptación	  de	  Claude	  Devé	  (1990)	  34	  
Crecimiento	  Intensivo	   Crecimiento	  Integral	   Crecimiento	  diversificado	  
Penetración	  en	  el	  Mercado	   Integración	  Inversa	   Diversificación	  Concéntrica	  
Desarrollo	  del	  Mercado	   Integración	  Directa	   Diversificación	  Horizontal	  
Desarrollo	  del	  Producto	   Integración	  Horizontal	   Diversificación	  Conglomerada	  
	  
Crecimiento	   intensivo:	   La	   estructura	   de	   gobierno	   de	   la	   organización	   debe	  
revisar	  primero	  si	  hay	  nuevas	  posibilidades	  para	  mejorar	  el	  desempeño	  de	  los	  
negocios	  existentes.	  	  
	  
Ansoff	   propulsó	   un	   marco	   muy	   útil	   para	   detectar	   nuevas	   oportunidades	   de	  
crecimiento	   intensivo,	   llamado	   matriz	   de	   expansión	   de	   un	   mercado/producto	   o	  
servicios.	   En	   principio,	   la	   estructura	   de	   gobierno	   de	   la	   organización	  
considera	  si	  podría	  captar	  una	  participación	  más	  grande	  en	  el	  mercado	  actual	  
con	   sus	   productos	   o	   servicios	   recientes	   (estrategia	   de	   penetración	   en	   el	  
mercado).	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  Estudio	  sistémico	  de	  la	  organización	  Jean	  Dubois,	  1990.	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Luego,	   considera	   si	   puede	   encontrar	   o	   desarrollar	   nuevos	   mercados	   para	   sus	  
productos	  actuales	  (estrategia	  de	  desarrollo	  del	  mercado).	  Entonces	  considera	  
si	  puede	  desarrollar	  nuevos	  productos	  con	  interés	  potencial	  para	  sus	  actuales	  
mercados	   (estratégia	   de	   desarrollo	   del	   producto).	   Más	   adelante,	   también	  
revisará	  las	  oportunidades	  para	  desarrollar	  nuevos	  productos	  o	  servicios	  para	  
nuevos	  mercados	  (estratégia	  de	  diversificación).	  
	  
Tabla	  –	  Productos	  y	  Servicios	  (Funciones	  de	  Mercado/Segmentos	  Mercado/	  
Consumidores).	  
Fuente:	  Adaptado	  de	  la	  Matriz	  de	  Ansoff	  ampliada35,	  Masifern	  Esteban,	  IESE,	  
1997.	  






























(1)	  Negocio	  actual	  
perfeccionado.	  
(3)	  Desarrollo	  de	  
productos	  (misma	  función	  
primaria	  mejorada	  y/o	  
más	  funciones	  
secundarias).	  
(7)	  Innovación	  a	  ofrecer	  






(2)	  Crecimiento	  de	  
mercado	  (aumento	  de	  
Consumidores	  
potenciales).	  
(4)	  Desarrollo	  de	  
productos	  y	  mercados	  
similares	  (maximización	  
potencial	  Consumidores).	  
(8)	  Innovación	  de	  





(5)	  Creación	  de	  Mercado	  
(atracción	  de	  nuevos	  
Consumidores)	  
(6)	  Innovación	  sectores	  
servidos	  con	  productos	  
similares	  (nuevas	  formas	  
de	  venta	  y/o	  en	  
geografías	  muy	  
diferentes.	  
(9)	  Atracción	  /	  Creación	  




	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
35	  Los	  grados	  de	  libertad	  de	  un	  negocio	  son	  las	  estrategias	  1,	  2,	  3	  y	  4	  anotadas	  de	  menor	  a	  mayor	  
riesgo.	  Las	  estrategias	  6,	  7,	  8	  y	  9	  (también	  anotadas	  de	  menor	  a	  mayor	  riesgo)	  corresponden	  a	  la	  
estrategia	  corporativa.	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Estrategia	   de	   penetración	   en	   el	   mercado.	   Aquí,	   la	   organización	   busca	   las	  
formas	   de	   incrementar	   la	   participación	   de	   sus	   productos	   recientes	   en	   sus	  
mercados	  actuales.	  Hay	  tres	  formas	  principales	  para	  hacerlo:	  
-­‐ Tratar	   de	   estimular	   a	   sus	   clientes	   actuales	   para	   que	   adquieran	   más	  
cantidad	  de	  sus	  productos;	  	  
	  
-­‐ Tratar	  de	  atraer	  a	  los	  clientes	  de	  la	  competencia	  para	  que	  cambien	  de	  
marca;	  
	  
-­‐ Tratar	  de	  convencer	  a	  los	  no	  consumidores	  para	  que	  empiecen	  a	  adquirir	  
sus	  productos	  o	  servicios.	  	  
	  
	  
Estrategia	   de	   desarrollo	   del	   mercado.	   La	   organización	   puede	   también	   buscar	  
nuevos	  mercados,	  cuyas	  necesidades	  puedan	  ser	  satisfechas	  con	  sus	  productos	  o	  
servicios	  actuales.	  	  
	  
En	   primer	   lugar,	   la	   organización	   puede	   tratar	   de	   identificar	   grupos	   de	  
consumidores	  potenciales	  en	  las	  áreas	  de	  ventas	  actuales,	  cuyo	  interés	  pudiera	  
ser	   estimulado.	   En	   segundo,	   la	   organización	   puede	   buscar	   canales	   de	  
distribución	   adicionales	   en	   sus	   áreas	   actuales.	   En	   tercero,	   puede	   considerar	  
la	  venta	  en	  nuevos	  locales,	  a	  nivel	  nacional	  o	  externo.	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Estrategia	   de	   desarrollo	   del	   producto	   o	   servicios.	   Como	   paso	   siguiente,	   la	  
organización	   debe	   considerar	   las	   posibilidades	   de	   desarrollo	   de	   nuevos	  
productos.	   Una	   vez	   que	   se	   hayan	   examinado	   todas	   estas	   estrategias	   de	  
crecimiento	   intensivo,	   es	   esperable	   que	   la	   organización	   contemple	   distintas	  
maneras	   de	   crecer.	   Pero,	   si	   esto	   no	   es	   ya	   suficiente,	   deberá	   también	  
considerar	  las	  posibilidades	  de	  crecimiento	  integral.	  
	  
	  
Crecimiento	   integral:	   A	   menudo	   las	   ventas	   y	   utilidades	   de	   un	   negocio	   pueden	  
incrementarse	   dentro	   de	   la	   misma	   rama	   industrial,	   mediante	   una	   integración	  
regresiva,	  progresiva	  u	  horizontal.	  	  
	  
La	   organización	   puede	   adquirir	   uno	   o	   más	   de	   sus	   proveedores	   para	   obtener	  
mayores	   utilidades	   y	   control	   (estrategia	   de	   integración	   regresiva)	   o	   bien	  
podría	  adquirir	  los	  negocios	  de	  algunos	  mayoristas	  o	  detallistas,	  en	  especial	  
si	  son	  muy	  rentables	  (estrategia	  de	  integración	  progresiva).	  	  
	  
Por	  último,	  podría	  adquirir	  los	  negocios	  de	  uno	  o	  más	  competidores	  (estrategia	  
de	  integración	  horizontal).	  A	  través	  de	  la	  investigación	  de	  los	  movimientos	  de	  
integración	  posibles,	  la	  organización	  puede	  encontrar	  fuentes	  adicionales	  para	  
incrementar	   su	   volumen	   de	   ventas	   en	   los	   períodos	   siguientes.	   Sin	   embargo,	  
estas	   nuevas	   fuentes	   pueden	   no	   ser	   suficientes,	   todavía,	   para	   alcanzar	   el	  
nivel	   de	   ventas	   que	   se	   pretende	   y,	   en	   este	   caso,	   la	   organización	   debe	  
considerar	  movimientos	  de	  diversificación.	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Crecimiento	  mediante	  la	  diversificación.	  El	  crecimiento	  de	  diversificación	  se	  
justifica	  cuando	  pueden	  encontrarse	  buenas	  oportunidades	  fuera	  de	  los	  negocios	  
actuales.	   Una	   buena	   oportunidad	   es,	   por	   supuesto,	   aquella	   en	   la	   que	   la	  
industria	   es	   altamente	   atractiva	   y	   en	   la	   que	   la	   organización	   tiene	   la	  
combinación	   de	   aptitudes	   favorables	   en	   los	   negocios	   requeridos	   para	   alcanzar	  
el	  éxito.	  Pueden	  considerarse	  tres	  tipos	  de	  diversificación.	  	  
	  
	  
Estrategia	  de	  diversificación	  concéntrica:	  La	  organización	  puede	  buscar	  nuevos	  
productos	  que	  tengan	  sinergia	  de	  mercadotecnia	  y/o	  tecnología	  con	  las	  líneas	  
de	  los	  productos	  existentes,	  incluso	  si	  los	  productos	  puedan	  atraer	  a	  un	  nuevo	  
tipo	  de	  cliente;	  	  
	  
	  
Estrategia	  de	  diversificación	  horizontal:	  La	  organización	  puede	  buscar	  nuevos	  
productos	   que	   resulten	   atractivos	   para	   sus	   clientes	   actuales,	   aunque	   estos	  




Estrategia	   de	   diversificación	   conglomerada:	   La	   organización	   podría	   buscar	  
nuevos	   negocios	   no	   relacionados	   con	   su	   tecnología,	   productos	   o	   mercados	  
actuales.	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Una	   organización	   puede	   identificar	   sistemáticamente	   nuevas	   oportunidades	   de	  
U.E.N.	   utilizando	   un	   marco	   de	   sistema	   de	   mercadotecnia,	   considerando	   primero	  
la	  forma	  de	  intensificar	  su	  posición	  en	  los	  mercados	  de	  productos	  actuales,	  y	  
después	   las	   formas	   de	   integrarse	   regresiva,	   progresiva	   u	   horizontalmente,	   en	  
relación	   a	   sus	   mercados	   actuales	   y,	   por	   último,	   buscando	   oportunidades	  
rentables	  fuera	  de	  sus	  negocios	  actuales.	  	  
	  
Llegado	   a	   este	   punto,	   se	   puede	   extraer	   el	   perfil	   representativo	   de	   esta	  
filosofía,	   teniendo	   en	   cuenta	   las	   organizaciones	   que	   utilizan	   este	   recurso	  
organizativo	  (U.E.N.):	  
-­‐	   Como	   reacción	   a	   los	   cambios	   del	   mercado,	   la	   organización	   identifica	   y	  
diferencia	  distintos	  ámbitos	  de	  mercado/producto	  o	  servicio/actividades.	  
	  
-­‐	   La	   organización	   diversificada	   en	   el	   ámbito	   de	   mercado/producto	   o	  
servicio/actividades,	   es	   dirigida	   como	   un	   portafolio	   de	   negocios	   en	   el	   que	  
cada	   U.E.N.	   sirve	   a	   un	   segmento	   de	   mercado/producto	   o	   servicio/actividades,	  
claramente	  definido	  y	  con	  una	  estrategia	  claramente	  diferenciada.	  	  
	  
Cada	  U.E.N.	  de	  este	  portafolio	  desarrolla	  una	  estrategia	  diseñada	  de	  acuerdo	  a	  
sus	   posibilidades	   y	   necesidades	   competitivas,	   aunque	   consistente	   con	   las	  
capacidades	   y	   necesidades	   de	   la	   organización	   como	   un	   todo.	   El	   conjunto	   de	  
U.E.N.	   del	   portafolio,	   se	   maneja	   asignándole	   los	   recursos	   de	   capital	   y	   de	  
dirección,	  de	  acuerdo	  con	  los	  intereses	  de	  la	  organización	  como	  un	  todo,	  para	  
alcanzar	   un	   crecimiento	   equilibrado	   en	   ventas,	   beneficios	   y	   conjunto	   de	  
activos,	  con	  un	  aceptable	  y	  controlable	  nivel	  de	  riesgo.	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En	   su	   esencia,	   el	   portafolio	   está	   diseñado	   y	   manejado	   para	   alcanzar	   una	  
estrategia	  general	  empresarial	  (base	  estratégica),	  sobre	  la	  cual	  más	  adelante	  
se	  hablará.	  
	  
Así,	   ante	   una	   crisis	   diferente:	   la	   ambigüedad	   de	   los	   sectores.	   Las	   grandes	  
organizaciones	   como	   Siemens,	   Philips,	   Nestlé	   o	   Unilever,	   entre	   otras,	   se	  
construyeron,	  en	  los	  inicios	  del	  siglo	  pasado,	  sobre	  una	  sucesión	  de	  conceptos	  
uniformes.	   Básicamente	   se	   aceptaba	   que	   a	   cada	   industria	   le	   correspondía	   una	  
tecnología	  claramente	  delineada.	  	  
	  
Además,	   dicha	   tecnología	   ad	   hoc	   generaba	   todos	   los	   conocimientos	   necesarios	  
para	  que	  se	  mantuviera	  en	  el	  mercado.	  Naturalmente,	  esta	  concepción	  partía	  del	  
hecho	  de	  que	  los	  mercados	  eran	  masivos	  y	  homogéneos,	  pero	  totalmente	  distintos	  
unos	  de	  otros	  y	  con	  poca	  o	  ninguna	  transferencia	  entre	  ellos.	  	  
	  
¿Qué	  está	  pasando	  ahora?	  	  
¿Acaso	  sus	  descendientes	  ya	  no	  desempeñan	  bien	  su	  función?	  	  
	  
De	  acuerdo	  con	  todos	  los	  indicios,	  esto	  no	  se	  debe	  a	  ningún	  fallo	  intencional,	  
pero,	   más	   bien,	   a	   que	   el	   mundo	   en	   que	   operan	   ha	   cambiado,	   rebasando	   los	  
límites	  de	  su	  capacidad	  en	  adaptarse	  y	  evolucionar.	  Es	  decir,	  esta	  crisis	  es	  
distinta	  a	  todas	  las	  demás.	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La	  Xerox,	  ofrece	  un	  producto	  con	  funciones	  de	  copiadora,	  impresora,	  procesador	  
de	   textos	   y	   ordenador	   de	   gran	   capacidad.	   La	   multimedia	   nos	   ofrece	   acopladas	  
máquinas	   que	   hasta	   ahora	   eran	   separadas,	   tales	   como	   la	   televisión,	   el	  
ordenador,	  el	  vídeo,	  el	  teléfono,	  equipos	  de	  sonido,	  el	  fax,	  el	  módem.	  	  
	  
Y	  así	  sucesivamente.	  	  
	  
El	   resultado	   es	   que	   la	   idea	   de	   sector	   se	   está	   convirtiendo	   en	   algo	   ambiguo,	  
debido	  a	  que	  no	  hay	  ninguna	  tecnología	  pueda	  alimentar	  una	  sola	  industria.	  De	  
hecho,	  una	  gran	  parte	  de	  las	  concepciones	  de	  los	  laboratorios	  de	  investigación	  
de	  las	  grandes	  organizaciones,	  encuentran	  su	  principal	  aplicación	  fuera	  de	  su	  
propio	  sector.	  
	  
Los	   problemas	   económicos	   actuales,	   tales	   como	   el	   estrangulamiento	   de	   la	  
demanda,	   nos	   causan	   sorpresa	   ante	   el	   espectáculo	   de	   las	   grandes	   tecno-­‐
estructuras	  trabajando	  casi	  en	  el	  vacío,	  como	  es	  el	  caso,	  por	  citar	  ejemplos,	  
de	   la	   General	   Motors	   con	   pérdidas,	   IB	   y	   VW	   eliminando	   empleos,	   la	   Fiat	  
presentando	   regulación	   temporal,	   o	   las	   administraciones	   de	   muchas	  
organizaciones	  importantes	  obligando	  la	  demisión	  a	  sus	  presidentes.	  	  
	  
La	   gran	   parte	   de	   las	   organizaciones	   realizan	   actividades	   en	   varias	   ramas	  
comerciales.	  Sin	  embargo,	  a	  menudo	  omiten	  definirlas	  de	  manera	  minuciosa.	  Con	  
frecuencia	  definen	  sus	  negocios	  en	  términos	  de	  productos	  o	  servicios.	  Están	  en	  
“el	  negocio	  de	  la	  industria	  automotriz”	  o	  en	  el	  “de	  las	  reglas	  de	  cálculo”.	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Sin	   embargo,	   Levitt	   argumenta	   que	   las	   definiciones	   del	   mercado	   de	   una	  
organización	  son	  superiores	  a	  las	  definiciones	  del	  producto.	  Un	  negocio	  debe	  
ser	   considerado	   como	   un	   proceso	   para	   satisfacer	   al	   cliente	   y	   no	   como	   un	  
proceso	   de	   producción	   de	   bienes.	   Los	   productos	   son	   transitorios,	   pero	   las	  
necesidades	  básicas	  y	  los	  grupos	  de	  clientes/consumidores	  perduran.	  	  
	  
Desde	   luego,	   la	   estructura	   de	   gobierno	   de	   una	   organización	   debe	   evitar	   una	  
definición	   de	   mercado	   demasiado	   estrecha,	   al	   contrario,	   demasiado	   amplia.	   Si	  
un	  pequeño	  fabricante	  de	  lápices	  se	  considera	  a	  sí	  mismo	  como	  una	  organización	  
que	   fabrica	   instrumentos	   para	   la	   escrita,	   podría	   expandirse	   hacia	   la	  
fabricación	  de	  lapiceras.	  	  
	  
Pero	   si	   se	   considera	   como	   una	   organización	   que	   fabrica	   equipos	   para	   la	  
escrita,	  tal	  vez	  considere	  la	  posibilidad	  de	  fabricar	  procesadores	  de	  textos.	  	  
	  
El	   concepto	   más	   amplio	   de	   su	   campo	   de	   actividad	   empresarial	   es	   el	   de	   una	  
organización	   de	   comunicaciones,	   pero	   esto	   significaría	   llevar	   las	   cosas	  
demasiado	  lejos	  para	  un	  fabricante	  de	  lápices.	  	  
	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
6.	  PRESENTACIÓN	  DE	  UN	  MODELO	  EMPÍRICO	  PARA	  EFECTUAR	  LA	  DELIMITACIÓN	  EN	  U.E.N.	  
	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
6.	  PRESENTACIÓN	  DE	  UN	  MODELO	  EMPÍRICO	  PARA	  EFECTUAR	  LA	  DELIMITACIÓN	  EN	  U.E.N.	  
	  
5.	  Validación	  de	  la	  estrategia	  en	  
U.E.N.	  
Quinto	  paso	  (5º),	  é	  necesario	  validar	  si	  la	  estratégica	  identificada	  para	  cada	  
U.E.N./Negocio,	  se	  adecua	  al	  Posicionamiento	  o	  Reposicionamiento	  deseado	  ante	  
los	  segmentos	  de	  Consumidores	  identificados	  a	  través	  de	  la	  construcción	  de	  un	  
C.P.E.	  -­‐	  Cuadro	  de	  Posicionamiento	  o	  Reposicionamiento	  Estratégico.	  	  
	  
La	  “elección	  estratégica”	  y	  los	  “planes	  de	  la	  organización”	  para	  sus	  U.E.N.,	  
existentes	   y	   potenciales,	   le	   permitirá	   proyectar	   sus	   ventas	   y	   utilidades	  
totales.	   Sin	   embargo,	   las	   ventas	   y	   utilidades	   proyectadas	   son	   frecuentemente	  
menores	   que	   las	   que	   la	   administración	   corporativa	   desearía	   lograr	   en	   su	  
horizonte	  de	  planeamiento.	  	  
	  
Después	  de	  todo	  este	  análisis,	  podremos	  llegar	  a	  la	  conclusión	  de	  que	  debemos	  
hacer	  un	  “plan	  de	  desaparición”	  de	  algunos	  de	  los	  U.E.N./Negocios,	  que	  deberán	  
sustituirse	  por	  otros.	  	  
	  
Al	   existir	   alguna	   brecha	   entre	   las	   “ventas	   deseadas”	   para	   el	   futuro	   y	   las	  
“ventas	   proyectadas”,	   la	   administración	   corporativa	   tendrá	   que	   desarrollar	   o	  
adquirir	   “nuevos	   negocios”	   para	   cubrir	   esta	   brecha	   en	   el	   planeamiento	  
estratégico.	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En	   el	   Tabla	   –	   C.P.E.	   -­‐	   Cuadro	   del	   posicionamiento	   estratégico	   de	   las	   U.E.N.	  
actuales	   y	   potenciales	   presentamos	   la	   metodología	   genérica	   de	   un	   posible	  
análisis	  para	  hacer	  la	  validación	  estratégica	  de	  las	  U.E.N.	  	  
	  
Tabla	  –	  C.P.E.	  -­‐	  Cuadro	  del	  posicionamiento	  estratégico	  de	  las	  U.E.N.	  actuales	  
y	  potenciales.	  	  
Fuente:	  Adaptación	  de	  Claude	  Devé	  (1990).	  
U.E.N.	   Saber	  Hacer	  Diferenciador	   Consecuencia	  
Estratégica	  
Formulación	  Estrategias	  
Mercado	   Competencia	   Organización	   Posible	   Ideal	  A	  priori	   Mínima	  
UENa	  1	  
(a)	  








































SI	   NO	   NO	   -­‐	  Saber	  Hacer	  
-­‐	  Ventaja	  
estrategia	  
	   	   	  
Leyenda:	  (a)	  actuales	  y	  (p)	  potenciales.	  
	  
Una	  organización	  puede	  cubrir	  la	  brecha	  de	  tres	  maneras:	  	  
1ª	  La	  primera	  es	  identificar	  “nuevas	  oportunidades	  para	  lograr	  crecer	  dentro	  
de	  los	  negocios	  actuales”	  (oportunidades	  de	  crecimiento	  intensivo).	  	  
	  
2ª	   La	   segunda	   consiste	   en	   identificar	   “oportunidades	   que	   le	   permitan	  
estructurar	  o	  adquirir	  negocios	  relacionados	  con	  los	  negocios	  actuales	  de	  la	  
organización”	  (oportunidades	  de	  crecimiento	  integral).	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3ª	   La	   tercera	   es	   identificar	   “oportunidades	   para	   agregar	   negocios	   atractivos	  
no	  relacionados	  con	  los	  que	  tiene	  actualmente”	  (oportunidad	  de	  diversificación	  
de	  crecimiento).	  Las	  oportunidades	  específicas	  dentro	  de	  cada	  clasificación	  se	  
pueden	  resumir	  así:	  
	  
Tabla	   -­‐	   Cuadro	   de	   posicionamiento	   estratégico	   de	   las	   U.E.N.	   actuales	   y	  
potenciales.	  	  
Fuente:	  Adaptación	  de	  Claude	  Devé	  (1990)	  
Crecimiento	  Intensivo	   Crecimiento	  Integral	   Crecimiento	  Diversificado	  
Penetración	  en	  el	  mercado	   Integración	  inversa	   Diversificación	  concéntrica	  
Desarrollo	  del	  mercado	   Integración	  directa	   Diversificación	  horizontal	  
Desarrollo	  del	  producto	   Integración	  horizontal	   Diversificación	  conglomerada	  
	  
	  
Crecimiento	  intensivo	  	  
La	   estructura	   de	   gobierno	   de	   la	   organización	   debe	   revisar	   primero	   si	   hay	  
nuevas	  posibilidades	  para	  mejorar	  el	  desempeño	  de	  los	  negocios	  existentes.	  	  
	  
Ansoff	   propulsó	   un	   marco	   muy	   útil	   para	   detectar	   nuevas	   oportunidades	   de	  
crecimiento	   intensivo,	   llamado	   matriz	   de	   expansión	   de	   un	   mercado/producto	   o	  
servicios.	   En	   principio,	   la	   estructura	   de	   gobierno	   de	   la	   organización	  
considera	  si	  podría	  captar	  una	  participación	  más	  grande	  en	  el	  mercado	  actual	  
con	   sus	   productos	   o	   servicios	   recientes	   (estrategia	   de	   penetración	   en	   el	  
mercado).	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Luego,	   considera	   si	   puede	   encontrar	   o	   desarrollar	   nuevos	   mercados	   para	   sus	  
productos	  actuales	  (estratégia	  de	  desarrollo	  del	  mercado).	  Entonces	  considera	  
si	  puede	  desarrollar	  nuevos	  productos	  con	  interés	  potencial	  para	  sus	  actuales	  
mercados	   (estratégia	   de	   desarrollo	   del	   producto).	   Más	   adelante,	   también	  
revisará	  las	  oportunidades	  para	  desarrollar	  nuevos	  productos	  o	  servicios	  para	  
nuevos	  mercados	  (estratégia	  de	  diversificación).	  
	  
Tabla	   -­‐	   Cuadro	   de	   posicionamiento	   estratégico	   de	   las	   U.E.N.	   actuales	   y	  
potenciales.	  	  
Fuente:	   Adaptado	   de	   la	   Matriz	   de	   Ansoff	   ampliada 36 ,	   Masifern	   Esteban,	   IESE,	  
1997.	  
	  
	   Productos/Servicios	  (Funciones	  de…)	  











(1)	  Negocio	  actual	  
perfeccionado.	  
(3)	  Desarrollo	  de	  
productos	  (misma	  
función	  primaria	  
mejorada	  y/o	  más	  
funciones	  secundarias).	  
(7)	  Innovación	  de	  
productos	  a	  ofrecer	  a	  
los	  clientes	  actuales.	  
Potencial,	  
similar	   al	  
actual	  
(2)	  Crecimiento	  de	  
mercado	  (aumento	  de	  
clientes	  
potenciales).	  




(8)	  Innovación	  de	  




(5)	  Creación	  de	  
mercado	  (atracción	  
de	  nuevos	  cliente).	  
(6)	  Innovación	  sectores	  
con	  productos	  similares	  
(nuevas	  formas	  de	  venta	  
y/o	  en	  geografías	  muy	  
diferentes.	  
(9)	  Atracción	  /	  




	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
36	  Los	  grados	  de	  libertad	  de	  un	  negocio	  son	  las	  estrategias	  1,	  2,	  3	  y	  4	  anotadas	  de	  menor	  a	  mayor	  
riesgo.	  Las	  estrategias	  6,	  7,	  8	  y	  9	  (también	  anotadas	  de	  menor	  a	  mayor	  riesgo)	  corresponden	  a	  la	  
estrategia	  corporativa.	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Estrategia	  de	  penetración	  en	  el	  mercado.	  	  
Aquí,	  la	  organización	  busca	  las	  formas	  de	  incrementar	  la	  participación	  de	  sus	  
productos	  recientes	  en	  sus	  mercados	  actuales.	  	  
	  
Hay	  tres	  formas	  principales	  para	  hacerlo:	  
-­‐	  Tratar	  de	  estimular	  a	  sus	  clientes	  actuales	  para	  que	  adquieran	  más	  cantidad	  
de	  sus	  productos;	  	  
	  
-­‐	  Tratar	  de	  atraer	  a	  los	  clientes	  de	  la	  competencia	  para	  que	  cambien	  de	  marca;	  
	  
-­‐	  Tratar	  de	  convencer	  a	  los	  no	  consumidores	  para	  que	  empiecen	  a	  adquirir	  sus	  
productos	  o	  servicios.	  	  
	  
	  
Estrategia	  de	  desarrollo	  del	  mercado.	  	  
La	  organización	  puede	  también	  buscar	  nuevos	  mercados,	  cuyas	  necesidades	  puedan	  
ser	  satisfechas	  con	  sus	  productos	  o	  servicios	  actuales.	  	  
	  
1º	   En	   primer	   lugar,	   la	   organización	   puede	   tratar	   de	   identificar	   grupos	   de	  
consumidores	  potenciales	  en	  las	  áreas	  de	  ventas	  actuales,	  cuyo	  interés	  pudiera	  
ser	  estimulado.	  	  
2º	   En	   segundo,	   la	   organización	   puede	   buscar	   canales	   de	   distribución	  
adicionales	  en	  sus	  áreas	  actuales.	  	  
3º	  En	  tercero,	  puede	  considerar	  la	  venta	  en	  nuevos	  locales,	  a	  nivel	  nacional	  o	  
externo.	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Estrategia	  de	  desarrollo	  del	  producto	  o	  servicios.	  	  
Como	   paso	   siguiente,	   la	   organización	   debe	   considerar	   las	   posibilidades	   de	  
desarrollo	  de	  nuevos	  productos.	  	  
	  
Una	   vez	   que	   se	   hayan	   examinado	   todas	   estas	   estrategias	   de	   crecimiento	  
intensivo,	   es	   esperable	   que	   la	   organización	   contemple	   distintas	   maneras	   de	  
crecer.	   Pero,	   si	   esto	   no	   es	   ya	   suficiente,	   deberá	   también	   considerar	   las	  
posibilidades	  de	  crecimiento	  integral.	  
	  
	  
Crecimiento	  integral.	  	  
A	  menudo	  las	  ventas	  y	  utilidades	  de	  un	  negocio	  pueden	  incrementarse	  dentro	  de	  
la	   misma	   rama	   industrial,	   mediante	   una	   integración	   regresiva,	   progresiva	   u	  
horizontal.	  	  
	  
La	   organización	   puede	   adquirir	   uno	   o	   más	   de	   sus	   proveedores	   para	   obtener	  
mayores	   utilidades	   y	   control	   (estrategia	   de	   integración	   regresiva)	   o	   bien	  
podría	  adquirir	  los	  negocios	  de	  algunos	  mayoristas	  o	  detallistas,	  en	  especial	  
si	  son	  muy	  rentables	  (estrategia	  de	  integración	  progresiva).	  	  
	  
Por	  último,	  podría	  adquirir	  los	  negocios	  de	  uno	  o	  más	  competidores	  (estrategia	  
de	  integración	  horizontal).	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
6.	  PRESENTACIÓN	  DE	  UN	  MODELO	  EMPÍRICO	  PARA	  EFECTUAR	  LA	  DELIMITACIÓN	  EN	  U.E.N.	  
	  
A	   través	   de	   la	   investigación	   de	   los	   movimientos	   de	   integración	   posibles,	   la	  
organización	   puede	   encontrar	   fuentes	   adicionales	   para	   incrementar	   su	   volumen	  
de	  ventas	  en	  los	  períodos	  siguientes.	  Sin	  embargo,	  estas	  nuevas	  fuentes	  pueden	  
no	  ser	  suficientes,	  todavía,	  para	  alcanzar	  el	  nivel	  de	  ventas	  que	  se	  pretende	  




Crecimiento	  mediante	  la	  diversificación.	  	  
El	   crecimiento	   de	   diversificación	   se	   justifica	   cuando	   pueden	   encontrarse	  
buenas	  oportunidades	  fuera	  de	  los	  negocios	  actuales.	  	  
	  
Una	   buena	   oportunidad	   es,	   por	   supuesto,	   aquella	   en	   la	   que	   la	   industria	   es	  
altamente	   atractiva	   y	   en	   la	   que	   la	   organización	   tiene	   la	   combinación	   de	  
aptitudes	  favorables	  en	  los	  negocios	  requeridos	  para	  alcanzar	  el	  éxito.	  	  
	  
Pueden	  considerarse	  tres	  tipos	  de	  diversificación.	  	  
1º	   -­‐	   Estrategia	   de	   diversificación	   concéntrica:	   La	   organización	   puede	   buscar	  
nuevos	  productos	  que	  tengan	  sinergia	  de	  mercadotecnia	  y/o	  tecnología	  con	  las	  
líneas	  de	  los	  productos	  existentes,	  incluso	  si	  los	  productos	  puedan	  atraer	  a	  
un	  nuevo	  tipo	  de	  cliente;	  	  
2º	   -­‐	   Estrategia	   de	   diversificación	   horizontal:	   La	   organización	   puede	   buscar	  
nuevos	   productos	   que	   resulten	   atractivos	   para	   sus	   clientes	   actuales,	   aunque	  
estos	  productos	  no	  estén	  tecnológicamente	  relacionados	  con	  su	  línea	  actual	  de	  
productos;	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3º	  -­‐	  Estrategia	  de	  diversificación	  conglomerada:	  La	  organización	  podría	  buscar	  




Una	   organización	   puede	   identificar	   sistemáticamente	   nuevas	   oportunidades	   de	  
U.E.N.	   utilizando	   un	   marco	   de	   sistema	   de	   mercadotecnia,	   considerando	   primero	  
la	  forma	  de	  intensificar	  su	  posición	  en	  los	  mercados	  de	  productos	  actuales,	  y	  
después	   las	   formas	   de	   integrarse	   regresiva,	   progresiva	   u	   horizontalmente,	   en	  
relación	   a	   sus	   mercados	   actuales	   y,	   por	   último,	   buscando	   oportunidades	  
rentables	  fuera	  de	  sus	  negocios	  actuales.	  	  
	  
El	  propósito	  de	  identificar	  y	  validar	  las	  U.E.N.	  en	  la	  fase	  anterior	  permite	  
avanzar	  en	  el	  modelo	  empírico	  presentado,	  a	  la	  estructura	  de	  gobierno	  en	  que	  
la	   organización	   radique	   y	   asignarle	   objetivos	   de	   planeamiento	   estratégico,	  
fondos	  apropiados	  y	  posicionarlos.	  	  
	  
Definición	   de	   la	   estructura	   de	   gobierno	   en	   que	   la	   organización	  
radique	  y	  asignarle	  objetivos	  de	  planeamiento	  estratégico,	  fondos	  
apropiados	  y	  posicionarlos.	  
	  
1º	   En	   primer	   lugar,	   los	   responsables	   de	   las	   U.E.N.	   envían	   sus	   planes	   a	   la	  
estructura	  de	  gobierno	  de	  la	  organización,	  que	  los	  aprueban	  o	  devuelven	  para	  
su	  revisión.	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2º	  En	  segundo,	  la	  estructura	  de	  gobierno	  revisa	  esos	  planes	  con	  la	  finalidad	  
de	   decidir	   cuáles	   las	   U.E.N.	   que	   deben	   estructurar,	   mantener,	   cosechar	   o	  
finiquitar.	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6.	  Segmentar	  la	  cuenta	  de	  explotación	  
en	  U.E.N.	  
	  
Sexto	   paso	   (6º),	   obteniendo-­‐se	   las	   U.E.N.	   y	   	   la	   validación	   estratégica	   para	  
cada	  una	  de	  ellas,	  vamos	  a	  segmentar	  por	  cuenta	  de	  la	  exploración	  por	  U.E.N.	  
permitiendo	  verificar	  la	  Rentabilidad	  e	  Factibilidad	  de	  cada	  “Negocio”.	  	  
	  
Otro	   aspecto	   muy	   importante:	   es	   la	   forma	   como	   transmitimos	   y	   comunicamos	   la	  
“información”	   sobre	   o	   nuestro	   “Negocio”	   dentro	   de	   la	   “Organización/Empresa”.	  
Entender	   la	   “información”	   financiera	   que	   la	   Organización/Empresa	   produce	   de	  
cada	  “U.E.N./Negocio”	  
	  
Muchos	  empresarios	  me	  han	  confesado	  que,	  muchas	  veces,	  solamente	  analizan	  la	  
evolución	  de	  las	  Ventas,	  el	  Margen	  y,	  si	  tienen	  beneficios	  o	  no	  	  
	  
¿Por	  qué?	  	  
	  
¡Se	  concluye	  	  a	  pesar	  de	  que	  la	  información	  sea	  confusa!	  Por	  otro	  lado,	  los	  
datos	  que	  son	  suministrados	  para	  evaluación	  de	  la	  “Organización/Empresa”,	  son	  
generados/fornecidos	  de	  una	  forma	  global.	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¡O	  sea,	  los	  “Negocios”	  están	  todos	  mezclados!	  Nunca	  se	  presenta	  
una	  cuenta	  de	  exploración,	  con	  el	  desempeño	  individualizado,	  por	  
cada	  U.E.N./Negocio.	  
	  
Por	   eso,	   defiendo	   que	   no	   existe	   una	   Organización/Empresa,	   pero	   si,	  
U.E.N./Negocio	   con	   uno	   o	   varios	   “Negocios”.	   O	   sea,	   una	   o	   varias	   U.E.N.	  
actuales	  o	  potenciales	  (latentes).	  
	  
Es	   determinante	   y	   necesario	   saber	   cómo	   cada	   uno	   de	   los	   Negocios	   (U.E.N.),	  
evoluciona	   de	   una	   forma	   independiente.	   Que,	   por	   su	   vez,	   presentan	   distintos	  
“Ciclos	  de	  Vida”.	  
	  
Cada	  uno	  de	  los	  Negocios	  evoluciona	  de	  una	  forma	  distinta:	  	  
1.	  nace	  una	  “Idea”.	  	  
2.	  Las	  ideas	  originan	  “Negocios”	  que,	  o	  arrancan	  o	  se	  mueren.	  	  
Por	  su	  vez,	  los	  “Negocios”:	  
3.	  sobreviven	  o	  se	  mueren.	  
4.	  Llegan	  a	  la	  madurez	  más	  deprisa	  o	  despacio.	  	  
5.	  se	  mueren	  o	  se	  reconvierten.	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Además.	   En	   términos	   de	   información	   financiera	   -­‐	   	   Esta	   debe	   ser	  
individualizada,	  simples,	  clara.	  	  
	  
Interpretable	  por	  cada	  U.E.N.	  	  
	  
Veamos	  un	  ejemplo	  de	  una	  cuenta	  de	  exploración	  que	  “todos”	  entiendan,	  en	  una	  
Organización/Empresa:	  	  
	  
Tabla	  –	  Cuenta	  de	  exploración:	  Análisis	  genérica	  de	  un	  U.E.N./Negocio.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006)	  
Descrió	   U.E.N.	  1	   %	   Var.	  n-­‐1	   U.E.N.2	   %	   Var.	  n-­‐1	  
(1)	  ¿Cuanto	  he	  vendido?	   	   	   	   	   	   	  
a-­‐	  ¿Cuanto	  tengo	  en	  stock	  en	  el	  
inicio	  del	  año?	  
	   	   	   	   	   	  
b-­‐	  ¿Cuanto	  he	  comprado?	   	   	   	   	   	   	  
c-­‐	  ¿Qué	  stock	  tengo	  ahora?	   	   	   	   	   	   	  
(2)	  =	  (1+a+b-­‐c)	  Coste	  de	  las	  
existencias	  vendidas	  y	  consumidas.	  
	   	   	   	   	   	  
(3)	  =	  (1-­‐2)	  Margen	  Bruta	  por	  Negocio:	   	   	   	   	   	   	  
(4)	  ¿Coste	  con	  Personal	  por	  U.E.N.?	   Global	   	  
(5)¿Obtengo	  el	  coste	  de	  los	  
fornecimientos	  de	  servicios?	  
Global	   	  
(6.1.)	  ¿Impuestos	  directos?	   Global	   	  
(6.2.)	  ¿Impuesto	  Indirectos?	   Global	   	  
(6.)	  ¿Cuanto	  se	  cobra	  o	  “socio	  
Estado”?	  
Global	   	  
(7)	  =	  (3-­‐4-­‐5-­‐6)	  Obtengo	  la	  Margen	  
Operacional	  de	  cada	  una	  U.E.N.	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Tabla	  –	  Cuenta	  de	  exploración:	  Análisis	  especifica	  de	  un	  U.E.N./Negocio.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006)	  
Descripción	   U.E.N.	  
1	  




%	   Var.	  
n-­‐1	  
(1)¿Cuanto	  he	  vendido?	   	   	   	   	   	   	  
a-­‐¿Cuanto	  tengo	  en	  stock	  en	  el	  inicio	  del	  año?	   	   	   	   	   	   	  
b-­‐	  ¿Cuanto	  he	  comprado?	   	   	   	   	   	   	  
c-­‐	  ¿Qué	  stock	  tengo	  ahora?	   	   	   	   	   	   	  
(2)	  =	  (1+a+b-­‐c)	  Coste	  de	  las	  existencias	  vendidas	  y	  
consumidas.	  
	   	   	   	   	   	  
(3)	  =	  (1-­‐2)	  Esta	  es	  	  mi	  Margen	  Bruta	  de	  cada	  Negocio:	   	   	   	   	   	   	  
(4.1.)	  ¿Cual	  el	  coste	  de	  las	  Tarifas	  Específicas	  de	  las	  
Personas	  de	  cada	  U.E.N.?	  
	   	   	   	   	   	  
(4.2.)	  ¿Cual	  el	  coste	  repartido	  de	  las	  Tarifas	  
transversales	  Genéricas	  de	  las	  Personas	  de	  cada	  U.E.N.?	  
	   	   	   	   	   	  
(4)¿Obtengo	  el	  coste	  repartido	  de	  las	  Tareas	  de	  las	  
Personas	  de	  cada	  U.E.N.?	  
	   	   	   	   	   	  
(5.1.)	  ¿Cuál	  el	  coste	  de	  los	  suministros	  de	  servicios	  
outsourcing	  específicos	  de	  cada	  U.E.N.?	  
	   	   	   	   	   	  
(5.2.)	  ¿Cuál	  el	  coste	  de	  los	  suministros	  de	  servicios	  
outsourcing	  genéricos	  repartidos	  por	  cada	  U.E.N.?	  
	   	   	   	   	   	  
(5)	  ¿Obtengo	  el	  coste	  de	  los	  suministros	  de	  servicios	  
outsourcing	  repartidos	  por	  cada	  U.E.N.?	  
	   	   	   	   	   	  
(6.1.)	  ¿Impuestos	  directos	  por	  cada	  U.E.N.?	   	   	   	   	   	   	  
(6.2.)	  ¿Impuestos	  Indirectos	  por	  cada	  U.E.N.?	   	   	   	   	   	   	  
(6.)	  ¿Cuanto	  cobra	  el	  “sócio	  Estado”?	   	   	   	   	   	   	  
(7)	  =	  (3-­‐4-­‐5-­‐6)	  Obtengo	  el	  Margen	  Operacional	  de	  cada	  
U.E.N.	  
	   	   	   	   	   	  
(8.1)¿Cuáles	  los	  beneficios	  financieros	  obtenidos	  por	  
cada	  U.E.N.?	  
	   	   	   	   	   	  
(8.2)	  ¿Cuáles	  las	  pérdidas	  financieras	  obtenidas	  por	  
cada	  U.E.N.?	  
	   	   	   	   	   	  
(8)	  ¿Obtengo	  lo	  que	  el	  socio	  “Bancos”	  se	  cobra	  por	  cada	  
U.E.N.?	  
	   	   	   	   	   	  
(9)	  ¿Obtengo	  el	  Margen	  financiero	  de	  cada	  U.E.N.?	   	   	   	   	   	   	  
(10.1)¿Cuáles	  los	  beneficios	  extraordinarios	  de	  cada	  
U.E.N.?	  
	   	   	   	   	   	  
(10.2)¿	  Las	  perdidas	  extraordinárias	  de	  cada	  U.E.N.?	   	   	   	   	   	   	  
(10)	  ¿Obtengo	  el	  Margen	  extraordinaria	  de	  cada	  U.E.N.?	   	   	   	   	   	   	  
(11)	  =	  (7-­‐8-­‐9-­‐10)	  ¿Obtengo	  el	  Margem	  Neto	  de	  cada	  
negocio?	  
	   	   	   	   	   	  
(12)	  ¿Cual	  el	  monto	  de	  reintegraciones	  que	  el	  Estado	  me	  
permite	  hacer	  de	  cada	  U.E.N.?	  
	   	   	   	   	   	  
(13.1)	  ¿Cual	  el	  monto	  de	  provisiones	  “de	  quien	  no	  me	  
paga”	  que	  el	  Estado	  me	  permite	  hacer	  de	  cada	  U.E.N.?	  
	   	   	   	   	   	  
(13.2)	  ¿Cual	  es	  el	  monto	  de	  provisiones	  “de	  productos	  
que	  se	  dañan	  y	  no	  se	  venden”	  que	  el	  Estado	  me	  permite	  
hacer	  de	  cada	  U.E.N.?¿	  
	   	   	   	   	   	  
(13)	  Cual	  el	  monto	  de	  provisiones	  que	  el	  Estado	  me	  
permite	  hacer	  para	  cada	  U.E.N.?	  
	   	   	   	   	   	  
(14)	  Cuáles	  son	  os	  mis	  valores	  (dinero)	  de	  cada	  U.E.N.?	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Consideraciones	  financieras	  en	  el	  uso	  de	  las	  U.E.N.	  
La	   función	   financiera	   como	   sistema	   total.	   En	   toda	   organización	   podemos	  
distinguir	  las	  “tres	  funciones	  básicas”	  de	  la	  actividad	  empresarial:	  
-­‐	  comprar,	  	  
-­‐	  producir	  y	  	  
-­‐	  vender.	  	  
	  
A	  cada	  una	  de	  ellas	  le	  corresponde	  una	  diferente	  función	  que	  las	  diferencia,	  
pero	   en	   todas	   ellas	   se	   realiza	   una	   combinación	   de	   trabajo	   humano,	   equipo	  
técnico	  que	  hace	  que	  la	  organización	  sea	  una	  unidad.	  Frente	  a	  las	  tres	  citadas	  
funciones	  del	  proceso	  productivo,	  se	  contrapone	  otra	  de	  carácter	  muy	  distinto,	  
como	  es	  el	  sector	  financiero.	  En	  términos	  estrictos,	  el	  sector	  financiero	  no	  
se	   puede	   considerar	   un	   cuarto	   sector,	   porque	   no	   se	   integra	   plenamente	   en	   la	  
interdependencia	   funcional	   que	   caracteriza	   el	   proceso	   real	   de	   producción,	  
distinto	  al	  proceso	  monetario.	  
	  
Los	  productos	  que	  crea	  la	  organización,	  ya	  sean	  bienes	  o	  servicios,	  no	  pasan	  
por	  el	  sector	  financiero.	  Este	  sector	  no	  aporta	  nada	  inmediato	  a	  la	  creación	  
del	   producto	   o	   a	   su	   colaboración	   en	   el	   mercado.	   Sin	   embargo,	   el	   proceso	  
financiero	   es	   el	   medio	   necesario	   para	   que	   se	   lleve	   a	   cabo	   el	   proceso	   de	  
producción.	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Por	  esto,	  la	  esfera	  financiera	  está	  presente	  en	  todas	  las	  fases	  del	  proceso,	  
desde	  la	  entrada	  de	  bienes	  hasta	  la	  salida	  al	  mercado,	  después	  de	  sufrir	  las	  
correspondientes	  transformaciones.	  
	  
El	  énfasis	  puesto	  por	  las	  U.E.N.	  en	  su	  orientación	  al	  mercado	  (la	  última	  fase	  
del	  proceso,	  la	  venta),	  es	  debido	  a	  la	  extensión	  del	  la	  cultura	  del	  marketing	  
en	   cuanto	   que	   las	   organizaciones	   fabrican	   lo	   que	   venden	   y	   no	   al	   revés.	   La	  
organización	   dividida	   en	   U.E.N.,	   deberá	   ser	   dirigida	   como	   un	   portafolio	   de	  
negocios,	  de	  modo	  que	  cada	  U.E.N.	  atiende	  a	  un	  segmento	  del	  producto/mercado	  
claramente	  definido,	  con	  ayuda	  de	  una	  estrategia	  específica	  para	  cada	  U.E.N..	  	  
	  
Por	   lo	   tanto,	   desde	   el	   punto	   de	   vista	   financiero,	   al	   conjunto	   de	   negocios	  
pertenecientes	   al	   portafolio,	   habrá	   que	   asignarle	   los	   recursos	   de	   capital	  
correspondientes,	  de	  acuerdo	  con	  los	  intereses	  de	  la	  organización,	  pero	  como	  
un	  todo,	  con	  objeto	  de	  alcanzar	  un	  crecimiento	  equilibrado,	  no	  solo	  en	  ventas,	  
sino	  en	  beneficios,	  frente	  a	  un	  nivel	  de	  riesgo	  aceptable.	  
	  
La	  adaptación	  a	  los	  cambios	  del	  mercado	  ha	  hecho	  que	  se	  considere	  preferible	  
que	   la	   organización	   de	   la	   presencia	   de	   la	   organización	   en	   el	   mercado	   esté	  
hecha	   en	   torno	   a	   la	   clientela/consumidores,	   ya	   que	   tienden	   a	   ser	   más	  
independientes	  que	  las	  unidades	  basadas	  en	  el	  producto.	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La	   nueva	   orientación	   del	   marketing	   está	   en	   diferenciar	   clientes/consumidores	  
más	  que	  diferenciar	  productos,	  porque	  las	  estrategias	  orientadas	  a	  desarrollar	  
la	  relación	  con	  los	  clientes	  son	  más	  beneficiosas	  al	  resultar	  más	  permanentes	  
y	   estables	   que	   la	   de	   los	   productos	   que	   cada	   vez	   son	   más	   inestables	   y	  
pasajeros.	  Si	  se	  observa	  la	  cuestión	  desde	  el	  lado	  de	  la	  rentabilidad,	  también	  
la	  organización	  con	  base	  a	  clientes,	  o	  sea	  las	  U.E.N.,	  presenta	  más	  ventajas	  
que	  en	  base	  al	  producto	  o	  servicio.	  	  
	  
En	  la	  medida	  que	  la	  rentabilidad	  de	  los	  productos	  se	  suele	  medir	  en	  términos	  
de	   margen	   de	   los	   recursos	   financieros	   aportados	   por	   la	   organización	   tomados	  
como	   un	   “pool”,	   con	   frecuencia	   dicho	   coste	   es	   una	   cifra	   artificial,	   lo	   que	  
dificulta	   su	   control,	   por	   lo	   que	   resulta	   menos	   adecuada	   para	   medir	   y	   fijar	  
objetivos.	  	  
	  
Al	   establecer	   las	   U.E.N.	   (por	   clientes/consumidores),	   no	   hay	   necesidad	   de	  
hacer	  cálculos	  artificiales	  a	  efectos	  de	  la	  rentabilidad,	  ya	  que	  los	  recursos	  
generados	  por	  cada	  U.E.N.	  permite	  gestionarlos	  como	  un	  portafolio	  de	  negocio.	  	  
	  
En	   aquellos	   casos	   en	   los	   que	   se	   detrajeran	   fondos	   de	   una	   U.E.N.	   a	   otra	   por	  
razones	   de	   superávit	   o	   déficit,	   hará	   falta	   establecer	   una	   transferencia	  
artificial,	  mediante	  la	  creación	  de	  un	  mercado	  interno.	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En	  cualquier	  organización	  es	  necesario	  llegar	  a	  identificar	  de	  qué	  depende	  o	  
qué	   actividades	   o	   aspectos	   son	   los	   que	   de	   una	   manera	   más	   importante	   inciden	  
sobre	  los	  resultados	  de	  ella,	  tanto	  en	  términos	  de	  cumplir	  mejor	  su	  naturaleza	  
como	   tal	   organización	   que	   es	   como	   un	   “negocio”,	   o	   de	   qué	   depende	   ingresar	  
dinero,	  y	  ganar	  o	  perderlo.	  
	  
Sin	  embargo,	  con	  demasiada	  frecuencia,	  la	  estructura	  de	  gobierno	  
de	  las	  organizaciones	  no	  sabe	  en	  qué	  pierde	  o	  gana	  en	  el	  logro	  de	  
sus	  objetivos	  naturales,	  o	  en	  dinero.	  	  
	  
“A	  través	  de	  la	  contabilidad	  financiera	  y	  de	  la	  contabilidad	  de	  dirección	  se	  
obtiene	  una	  indicación	  de	  si	  se	  gana	  o	  pierde	  dinero;	  no	  obstante,	  se	  gana	  o	  
se	   pierde	   dinero	   en	   las	   organizaciones	   a	   través	   de	   acciones	   que	   no	   aparecen	  
registradas	  en	  dicha	  contabilidades,	  o	  éstas	  no	  ofrecen	  más	  que	  la	  parte	  de	  la	  
información	  que	  da	  a	  luz	  sobre	  los	  beneficios	  y	  pérdidas.”37	  
	  
Por	  eso,	  resulta	  muy	  conveniente	  seguir	  un	  método	  iterativo,	  yendo	  y	  viniendo	  
varias	   veces	   de	   los	   análisis	   de	   las	   U.E.N.	   de	   mayor	   a	   menor	   importancia	  
cualitativa	  y	  cuantitativa	  y	  extrayendo,	  finalmente,	  el	  enfoque	  global	  en	  el	  
que	  basar	  todo	  el	  negocio	  (Lucas	  Tomás,	  1991,	  p.	  111).	  	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
37	  Antonio	  Valero	  en	  Métodos	  de	  Alta	  Dirección	  para	  saber	  dónde	  y	  por	  qué	  se	  pierde	  o	  se	  gana	  
dinero	  en	  una	  empresa,	  DGN-­‐178.	  Serie	  Investigación	  IESE,	  Univ.	  de	  Navarra,	  Barcelona,	  España,	  
1976.	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El	   repaso	   de	   la	   “cuenta	   de	   resultados”	   suele	   ser	   de	   gran	   utilidad	   en	   este	  
proceso,	   pero	   sin	   limitarse	   a	   ellos…	   pues	   hay	   cosas	   muy	   importantes	   que	   no	  
figuran	  en	  las	  cuentas.	  	  
	  
Mientras,	  elegir	  las	  U.E.N.	  significa	  conocer	  y	  dominar	  aquellos	  
aspectos	   de	   los	   que	   dependen	   los	   resultados	   económicos	   de	   la	  
organización,	  eso	  es	  mirar	  la	  cuenta	  de	  exploración	  delimitada	  en	  
U.E.N.;	  es	  saber	  dónde	  se	  gana	  y	  se	  pierde	  el	  dinero.	  	  
	  
La	  organización	  mercantil	  no	  es	  solo	  ni	  principalmente	  dinero,	  pero	  es	  vital	  
conocer	   la	   naturaleza	   de	   negocio	   en	   que	   se	   está,	   lo	   que	   son	   y	   hacen	   las	  
personas	   de	   la	   organización	   y	   verlo	   en	   términos	   de	   beneficios	   o	   pérdidas	  
(Tabla).	  
	  
El	   conjunto	   de	   U.E.N.	   es	   la	   “base	   de	   negocio”.	   En	   definitiva,	   de	   lo	   que	   se	  
trata	   es	   de	   encontrar	   el	   “corazón	   impulsor”	   del	   negocio	   con	   sus	   U.E.N.	  
fundamentales,	   éstas	   configuran	   la	   Base	   del	   Negocio,	   esos	   son	   los	   aspectos	  
esenciales	  que	  tirarán	  de	  todo	  lo	  demás…	  para	  ganar	  o	  para	  perder.	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Las	   U.E.N.	   más	   importantes	   forman	   la	   base	   del	   negocio.	   Se	   estudian	  
individualmente	   y	   expresables	   en	   términos	   de	   acciones	   con	   sus	   objetivos	   y	  
políticas,	   por	   eso,	   las	   llamamos	   U.E.N.:	   no	   sólo	   decisiones,	   son	   acciones,	  
actuales	  o	  potenciales	  (futuras).	  	  
	  
Las	   U.E.N.	   actuales	   son	   parte	   se	   aquellos	   negocios	   que	   se	   identificaron	   al	  
hacer	  el	  diagnostico	  de	  la	  organización	  y	  que	  es	  deseable	  mantener	  o	  eliminar	  
(vender)	   para	   conducirla	   sana	   hacia	   el	   futuro.	   Las	   U.E.N.	   potenciales	   son	  
parte	  de	  los	  asuntos	  o	  actuaciones	  nuevas	  que	  se	  imaginan	  y	  se	  piensan	  hacer	  a	  
partir	  de	  un	  momento	  determinado.	  
	  
Para	   buscar	   estas	   operaciones	   de	   negocio	   futuras	   (U.E.N.	   potenciales)	   es	  
necesario	   repasar	   exhaustivamente	   la	   realización	   de	   las	   actividades	   que	   se	  
efectúan	   en	   la	   organización:	   diseñar,	   comprar,	   producir,	   distribuir,	   vender,	  
financiar	  y	  contabilizar.	  Una	  vez	  identificadas	  y	  descritas	  con	  brevedad	  las	  
U.E.N.	   potenciales,	   se	   trata	   de	   anotar,	   para	   cada	   una	   de	   ellas,	   las	  
implicaciones	   financieras	   de	   su	   realización,	   buscando	   siempre	   las	   más	  
directamente	  asignables.	  	  
	  
La	  cuantificación	  en	  unidades	  reales	  y	  monetarias	  se	  hará,	  como	  en	  el	  análisis	  
y	   el	   diagnóstico,	   siempre	   con	   referencia	   al	   modelo	   de	   la	   contabilidad	  
financiera	   y,	   además	   con	   otros	   modelos	   de	   análisis	   que,	   una	   vez	   hecho	   el	  
diagnóstico,	  sean	  conveniente	  para	  esa	  organización	  concreta.	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Tabla	  -­‐	  Cuentas	  de	  pérdidas	  y	  ganancias	  de	  las	  U.E.N.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006)	  
	  
	  
La	  decisión	  de	  qué	  otros	  modelos	  de	  análisis	  se	  van	  a	  utilizar	  es	  propia	  de	  la	  
estructura	   de	   gobierno	   y,	   para	   tomarla,	   debe	   comprender	   bien	   qué	   le	   cuesta	  
utilizarlos	  en	  términos	  de	  tiempo	  y	  dinero	  y	  qué	  información	  le	  promocionan,	  
porque	   ningún	   modelo	   de	   análisis	   es	   bueno	   o	   malo,	   claramente	   orientador,	   ni	  
operativo	  por	  sí	  mismo.	  	  
	  
A	  partir	  de	  toda	  la	  información,	  la	  contable	  ordinaria	  y	  toda	  la	  que	  se	  pueda;	  
estructura	   de	   gobierno	   siempre	   deberá	   hacer	   una	   elección	   de	   la	   base	   del	  
negocio	  con	  su	  visión	  personal	  y,	  si	  no	  tiene	  una	  visión	  personal	  de	  calidad,	  
difícilmente	  elegirá	  un	  bueno	  negocio	  futuro	  (Lucas	  Tomás,	  1991,	  p.	  115).	  
	   	  
Cuentas de pérdidas y ganancias
Ingresos de explotacion 240.127 100% 103.032 100% 31.824 100% 20.553 100% 24.717 100% 48.377 100% 11.624 100%
Gastos de explotacion 102.407 43% 43.888 43% 14.630 46% 9.753 47% 11.379 46% 21.673 45% 1.084 9%
Beneficios de explotacion 137.720 57% 59.144 57% 17.194 54% 10.800 53% 13.338 54% 26.704 55% 10.540 91%
Margen por U.N.E.
F.S.E. 38.774 16% 16.682 16% 5.861 18% 4.058 20% 4.959 20% 7.214 15% 0 0%
Valor Acrescentado 98.946 41% 42.462 41% 11.333 36% 6.742 33% 8.379 34% 19.490 40% 10.540 91%
Costes con Personal 60.640 25% 22.369 22% 7.456 23% 4.862 24% 5.889 24% 11.778 24% 8.286 71%
O. Costes 260 0% 112 0% 40 0% 27 0% 33 0% 48 0% 0 0%
Beneficios de las actividades explotacion 38.046 16% 19.981 19% 3.837 12% 1.853 9% 2.457 10% 7.664 16% 2.254 19%
Ingresos Financieros 10.604 4% 4.562 4% 1.603 5% 1.110 5% 1.356 5% 1.973 4% 0 0%
Coste Finacieiros 38.830 16% 16.706 16% 5.870 18% 4.064 20% 4.966 20% 7.224 15% 0 0%
Beneficios de las actividades ordinárias 9.820 4% 7.837 8% -430 -1% -1.101 -5% -1.153 -5% 2.413 5% 2.254 19%
Beneficios fuera exploracion 1.561 1% 672 1% 236 1% 163 1% 200 1% 290 1% 0 0%
Gastos fuera exploracion 2.892 1% 1.244 1% 437 1% 303 1% 370 1% 538 1% 0 0%
Cacacidad de financiamiento 8.489 4% 7.265 7% -631 -2% -1.241 -6% -1.323 -5% 2.165 4% 2.254 19%
Dotacion amortizacion inmovilizado 7.117 3% 2.633 3% 925 3% 641 3% 783 3% 1.139 2% 996 9%
Beneficios del ejercicio 1.372 1% 4.632 4% -1.556 -5% -1.882 -9% -2.106 -9% 1.026 2% 1.258 11%
Cash-flow 8.489 4% 7.265 7% -631 -2% -1.241 -6% -1.323 -5% 2.165 4% 2.254 19%
Rentabilidad por U.N.E.
Tendencia de crecimiento
-9,16% -8,52% 2,12% 10,82%
General U.N.E. 1 U.N.E. 2 U.N.E. 3 U.N.E. 4 U.N.E. 5 U.N.E. 6
Si No No No Mantener Mantener
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7.	  Implementación	  estratégica	  
	  
Sétimo	  paso	  (7º),	  Vamos	  a	  definir	  la	  respectiva	  Unidades	  Organizativa	  (U.O.)	  y	  
construir	   el	   respectivo	   (C.I.E.)	   -­‐	   Cuadro	   de	   Implementación	   Estratégico,	   que	  
nos	  va	  a	  permitir	  pasar	  de	  la	  Formulación	  para	  la	  Implementación	  estratégica	  
para	   cada	   una	   (U.E.N.)	   y	   la	   respectiva	   (C.E.)	   -­‐	   Carta	   Estratégica	   para	   las	  
varias	  U.E.N./Negocio.	  	  
	  
Nota:	  Este	  punto	  presento	  aspectos	  sobre	  liderazgo	  -­‐	  Unidades	  Organizativa	  (U.O.),	  que	  	  podrá	  ser	  
una	   oportunidad	   para	   una	   investigación	   futura	   sobre	   este	   asunto	   de	   la	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
	  
	  
Un	  enfoque	  alternativo	  a	  la	  Formulación	  es	  la	  Implantación,	  donde	  se	  plantea	  
una	   incidencia	   mucho	   mayor	   en	   la	   estructura	   organizativa	   para	   cada	   U.E.N.,	  
identificándolas	  con	  Unidades	  Organizativas	  (U.O.)	  ya	  existentes,	  por	  ejemplo,	  
divisiones	   o,	   al	   menos,	   planteando	   la	   importancia	   que	   tiene	   el	   aspecto	   de	  
implantación	  de	  la	  estrategia	  en	  el	  diseño	  de	  U.E.N.	  
	  
Para	   Gluck,	   Kaufman	   y	   Walleck	   (1980,	   p.	   157),	   las	   U.E.N.	   son	   “entidades	  
organizativas	  suficientemente	  grandes	  y	  homogéneas	  para	  que	  puedan	  ejercer	  un	  
control	  efectivo	  sobre	  la	  mayoría	  de	  los	  factores	  que	  afectan	  a	  sus	  negocios”.	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De	   forma	   similar,	   para	   Aaker	   (1987,	   p.	   25),	   una	   U.E.N.	   es	   una	   “unidad	  
organizativa	   que	   posee	   (o	   debería	   poseer)	   una	   estrategia	   de	   organización	  
definida	   y	   que	   tiene	   un	   director	   con	   responsabilidades	   en	   la	   venta	   y	   en	   los	  
beneficios”.	  	  
	  
Davis	  y	  otros	  (1992,	  p.	  354)	  conciben	  la	  U.E.N.	  en	  una	  misma	  línea	  al	  ser	  ésta	  
definida	  como	  “una	  división,	  subsidiaria,	  o	  organización	  que	  produce	  y	  vende	  
productos	  claramente	  diferenciados	  en	  una	  industria	  dada”.	  	  
	  
Como	  puede	  observarse,	  en	  estos	  casos	  se	  identifica	  el	  concepto	  
de	  U.E.N.	  con	  U.O.	  aunque	  vinculando	  su	  definición	  a	  la	  similitud	  
de	  mercados/productos	  o	  a	  la	  posesión	  de	  recursos	  internos.	  	  
	  
Este	  planteamiento	  también	  es	  el	  que	  adoptan	  Grima	  y	  Tena	  (1987,	  pp.	  107-­‐108)	  
para	  quienes	  “una	  unidad	  organizacional	  estratégica	  es	  una	  U.E.N.	  que	  bajo	  una	  
autoridad	  con	  responsabilidad	  acorde	  reúne	  todas	  o	  la	  mayoría	  de	  las	  funciones	  
empresariales	  básicas	  (ventas,	  producción,	  etc.),	  dirigiendo	  y	  coordinando	  las	  
actividades	   relativas	   a	   un	   producto	   o	   gama	   de	   productos	   que	   satisfacen	   un	  
determinado	   perfil	   de	   necesidades	   del	   mercado	   y/o	   un	   área	   geográfica	  
determinada”.	  	  
	  
Estos	  planteamientos	  abordan	  el	  problema	  de	  la	  definición	  de	  las	  
U.E.N.	   incidiendo	   especialmente	   en	   la	   responsabilidad	   de	   la	  
puesta	  en	  marcha	  y	  el	  control	  de	  la	  estrategia	  definida.	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Precisamente,	  una	  de	  las	  primeras	  críticas	  que	  recibe	  el	  concepto	  de	  U.E.N.	  se	  
refiere	   a	   la	   no	   vinculación	   entre	   los	   sistemas	   directivos	   vigentes	   y	   la	  
definición	  de	  las	  U.E.N.	  	  
	  
De	  acuerdo	  con	  este	  enfoque,	  los	  criterios	  para	  la	  identificación	  
y	   delimitación	   de	   U.E.N.	   no	   tienen	   por	   qué	   coincidir	   con	   los	  
relativos	  al	  enfoque	  anterior.	  	  
	  
Podemos	  destacar	  como	  más	  importantes	  los	  factores	  siguientes:	  	  
-­‐	   Las	   estrategias	   formuladas	   a	   nivel	   de	   negocio,	   de	   modo	   que	   la	   estructura	  
organizativa	   trataría	   de	   adaptarse	   a	   las	   necesidades	   y	   criterios	   de	   la	  
planificación	  estratégica.	  	  
	  
-­‐	   La	   estructura	   vigente	   en	   la	   organización	   puede	   ser	   el	   mayor	   condicionante	  
para	   la	   definición	   de	   U.E.N..	   En	   las	   organizaciones	   diversificadas,	   la	  
estructura	   divisional	   clásica	   puede	   ser	   el	   principal	   elemento	   de	   referencia	  
hasta	  el	  punto	  de	  que	  en	  muchos	  casos	  se	  identifica	  el	  concepto	  de	  unidad	  de	  
negocio	  con	  el	  de	  división	  o	  con	  una	  agrupación	  de	  éstas.	  	  
	  
-­‐	  El	  tamaño	  de	  la	  organización	  es	  otro	  factor	  condicionante,	  de	  tal	  modo	  que	  
no	   tendría	   sentido	   definir	   U.E.N.	   demasiado	   pequeñas,	   aunque	   tengan	   sentido	  
estratégico	   propio,	   ya	   que	   no	   podrían	   acumular	   los	   recursos	   y	   funciones	  
necesarios	   para	   justificar	   su	   existencia	   independiente.	   De	   forma	   similar,	   no	  
tendrían	   sentido	   U.E.N.	   homogéneas	   pero	   demasiado	   grandes,	   ya	   que	   serían	  
inmanejables	  desde	  un	  punto	  de	  vista	  organizativo.	  	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
6.	  PRESENTACIÓN	  DE	  UN	  MODELO	  EMPÍRICO	  PARA	  EFECTUAR	  LA	  DELIMITACIÓN	  EN	  U.E.N.	  
	  
-­‐	   Los	   recursos	   materiales	   y	   humanos	   compartidos	   por	   los	   distintos	   negocios	  
también	  inciden	  en	  la	  construcción	  de	  U.E.N.	  ya	  que	  la	  duplicación	  de	  aquéllos	  
puede	   ser	   extremadamente	   costosa	   para	   la	   organización,	   por	   lo	   que	   se	   hace	  
necesario	  agrupar	  los	  recursos	  compartidos	  en	  una	  misma	  U.E.N.	  
	  
Como	   se	   puede	   observarse,	   en	   el	   enfoque	   de	   implantación	   de	   la	   estrategia	  
predominan	  los	  criterios	  de	  orden	  práctico	  vinculados	  a	  la	  factibilidad	  de	  la	  
puesta	   en	   marcha	   de	   una	   estrategia	   competitiva,	   lo	   cual	   está	   relacionado	   no	  
sólo	  con	  su	  formulación	  sino	  con	  la	  estructura	  organizativa	  vigente	  y	  con	  los	  
criterios	  habituales	  de	  diseño	  U.E.N.	  son	  recogidos	  en	  el	  Cuadro	  -­‐	  Enfoques	  de	  
la	  definición	  de	  Organización	  en	  U.E.N.	  
	  
Cuadro	  -­‐	  Enfoques	  de	  la	  definición	  de	  Organización	  en	  U.E.N.	  
Fuente:	  Adaptación	  de	  Guerras,	  Tendrio	  Ronda	  y	  Pérez	  Rodrigues	  (1994).	  
	  
	   	  
	   Formulación	  	  de	  Estrategias	  
Implantación	  y	  Control	  	  
de	  Estrategias	  
Problema	   Formulación	  de	  estrategias	  a	  nivel	  de	  negocio.	  
Responsabilidad	  de	  la	  puesta	  en	  
marcha	  y	  control	  de	  la	  estrategia.	  
Orientación	  
Hacia	   Diseño	  de	  estrategias	  competitivas.	  




-­‐	  Análisis	  trascendente	  (definición	  del	  
campo	  de	  actividad:	  Misión	  y	  objetivos).	  	  
-­‐	  Análisis	  extrínseco	  (segmentación	  de	  la	  
industria).	  	  
-­‐	  Análisis	  intrínseco	  (competencias,	  
sinergias,	  interrelaciones).	  
-­‐	  Estrategias	  de	  negocio	  formuladas	  
(segmentación	  estratégica).	  	  
-­‐	  Estructura	  organizativa	  vigente.	  	  
-­‐	  Tamaño	  de	  la	  organización.	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Relación	  entre	  U.E.N.	  y	  Unidades	  Organizativas	  (U.O.).	  
A	  la	  vista	  del	  anterior	  análisis	  y	  de	  la	  posible	  incompatibilidad	  de	  criterios	  
para	   la	   definición	   de	   U.E.N.	   en	   la	   organización,	   cabe	   formularse	   las	  
siguientes	  cuestiones	  importantes:	  	  
	  
¿Deben	  coincidir	  las	  U.E.N.	  con	  las	  U.O.	  de	  la	  organización?	  	  
	  
Si	  la	  respuesta	  fuera	  afirmativa,	  	  
	  
¿Deben	   adaptarse	   éstas	   a	   los	   criterios	   estratégicos	   o,	   por	   el	  
contrario,	   debe	   respetarse	   en	   la	   formulación	   estratégica	   la	  
estructura	  organizativa	  vigente?	  	  
	  
Si	  la	  respuesta	  fuera	  negativa,	  	  
	  
¿Cómo	   es	   posible	   establecer	   los	   vínculos	   necesarios	   entre	   las	  
U.E.N.	  y	  las	  U.O.	  para	  asegurar	  una	  adecuada	  dirección	  y	  control	  
en	  la	  implantación	  de	  las	  estrategias?	  	  
	  
Evidentemente,	   las	   posibles	   respuestas	   a	   estas	   preguntas	   no	   son	   uniformes	   y	  
están	  muy	  vinculadas	  con	  el	  enfoque	  que	  se	  adopte	  para	  la	  construcción	  de	  las	  
U.E.N.	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En	   general,	   podemos	   decir	   que	   desde	   el	   punto	   de	   vista	   de	   la	  
formulación	   de	   estrategias	   no	   parece	   necesaria	   la	   coincidencia	  
con	  U.O.	  	  
	  
Sin	  embargo,	  la	  aparición	  de	  ciertos	  problemas	  que	  puedan	  poner	  en	  peligro	  la	  
implantación	  de	  la	  estrategia	  puede	  aconsejar	  el	  establecimiento	  de	  puentes	  de	  
relación	  entre	  U.E.N.	  y	  las	  U.O.	  
	  
Este	  punto	  de	  vista	  queda	  claramente	  reflejado	  por	  Menguzzato	  y	  Renau	  (1991,	  
p.	  92)	  quienes	  plantean	  que	  los	  criterios	  para	  la	  delimitación	  de	  las	  U.E.N.	  
pueden	  ignorar	  la	  dimensión	  organizativa,	  aun	  cuando	  “a	  nivel	  práctico,	  esta	  
independencia	  de	  las	  U.E.N.	  y	  de	  las	  U.O.	  puede	  crear	  confusiones,	  conflictos,	  
bloqueos,	  que	  pueden	  frenar,	  e	  incluso	  imposibilitar,	  la	  puesta	  en	  marcha	  de	  
la	  estrategia	  formulada	  a	  nivel	  de	  U.E.N.”.	  	  
	  
Esta	  posibilidad	  de	  conflicto	  real	  surge	  como	  consecuencia	  de	  que	  
normalmente	   se	   asigna	   a	   la	   U.E.N.	   la	   capacidad	   para	   poner	   en	  
marcha	  su	  propia	  estrategia	  competitiva.	  	  
	  
Ello	   supone	   disponer	   de	   los	   recursos	   necesarios,	   así	   como	   capacidad	   de	  
dirección	  y	  control	  de	  la	  estrategia.	  Pero	  en	  la	  práctica,	  los	  recursos	  están	  
asignados	   a	   U.O.	   en	   forma	   de	   departamentos,	   divisiones	   o	   cualesquiera	   otras	  
por	  lo	  que	  las	  U.E.N.	  pueden	  entrar	  en	  competencia	  con	  ellas	  por	  el	  control	  de	  
dichos	  recursos.	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Por	   otro	   lado,	   la	   capacidad	   de	   dirección	   y	   control	   de	   actividades	   implica	  
autoridad	  y	  responsabilidad	  para	  llevar	  a	  cabo	  la	  estrategia	  lo	  que	  supone	  una	  
vinculación	  con	  la	  estructura	  jerárquica	  gobierno	  de	  la	  organización.	  	  
	  
Estos	   condicionamientos	   impuestos	   por	   la	   realidad	   organizativa	   hacen	   que,	  
incluso	   quienes	   defienden	   la	   preponderancia	   de	   los	   criterios	   estratégicos	  
sobre	   los	   organizativos	   reconozcan	   la	   imposibilidad	   de	   prescindir	   de	   la	  
situación	   existente:	   “idealmente,	   una	   U.E.N.	   debería	   tener	   responsabilidad	   y	  
autoridad	   primarias	   para	   dirigir	   sus	   funciones	   básicas	   del	   negocio.	   En	   la	  
práctica,	  sin	  embargo,	  las	  tradiciones,	  los	  recursos	  y	  canales	  de	  distribución	  
compartidos,	   las	   restricciones	   de	   la	   mano	   de	   obra	   y	   los	   juicios	   sobre	   los	  
negocios	   han	   producido	   desviaciones	   significativas	   respecto	   de	   este	   concepto	  
de	  autonomía”	  (Hall	  ,	  1978,	  p.	  19).	  Es	  quizás	  esta	  disputa	  entre	  lo	  que	  “es”	  
la	  estructura	  organizativa	  vigente	  y	  lo	  que	  “debería	  ser”	  U.E.N.	  lo	  que	  está	  
en	   la	   base	   de	   las	   diferentes	   concepciones	   o	   enfoques	   sobre	   la	   definición	   de	  
las	  U.E.N.	  	  
	  
Quienes	   dan	   preponderancia	   a	   los	   aspectos	   prácticos	   de	  
implantación	   subordinan	   a	   éstos	   criterios	   tales	   como	   la	  
segmentación	  estratégica	  y	  otros.	  	  
	  
Quienes	   conciben	   el	   papel	   de	   la	   formulación	   estratégica	   como	  
fundamental,	   plantean	   la	   necesidad	   de	   que	   la	   estructura	  
organizativa	  se	  adapte	  a	  estos	  criterios.	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En	   cualquier	   caso,	   parece	   necesaria	   una	   conciliación	   de	   las	   estructuras	   de	  
análisis	  estratégico	  con	  las	  organizativas.	  	  
	  
Si	  esto	  no	  se	  produce,	  tan	  estéril	  puede	  ser	  una	  definición	  de	  U.E.N.	  que	  no	  
llegue	   a	   implantarse	   satisfactoriamente	   en	   el	   esquema	   organizativo	   de	   la	  
organización	   como	   la	   existencia	   de	   U.O.	   que	   no	   sepan	   adaptarse	   a	   las	  
necesidades	  de	  un	  enfoque	  de	  la	  dirección	  que	  tenga	  en	  cuenta	  la	  concepción	  de	  
las	  estrategias	  competitivas	  a	  nivel	  de	  negocio.	  	  
	  
Esta	  conciliación	  exige	  un	  proceso	  de	  adaptación	  mutua	  que	  puede	  articularse	  a	  
través	   de	   lo	   que	   Bueno	   (1987)	   denomina	   “esquema	   de	   acoplamiento	  
interestructuras”	   y	   que	   sirve	   para	   establecer	   los	   vínculos	   necesarios	   entre	  
las	  estructuras	  estratégicas	  y	  las	  organizativas.	  	  
	  
Sin	   embargo,	   esto	   no	   es	   tan	   fácil	   de	   llevar	   a	   cabo	   en	   la	  
práctica.	  	  
	  
Si	   se	   pretende	   que	   las	   U.E.N.	   tengan	   todas	   las	   funciones	   necesarias	   de	  
producción,	  comercialización,	  I+D,	  I+T,	  etc.	  para	  llevar	  a	  cabo	  su	  estrategia	  
competitiva,	  es	  probable	  que	  tengan	  que	  atender	  a	  mercados	  distintos.	  	  
	  
Por	   el	   contrario,	   si	   se	   pretende	   que	   atiendan	   a	   segmentos	   estratégicos	  
específicos	  y	  diferenciados,	  puede	  que	  tengan	  que	  compartir	  ciertos	  recursos	  o	  
funciones	  con	  otras	  U.E.N.	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Aún	   cuando	   se	   intente	   compatibilizar	   los	   ámbitos	   de	   actuación	   de	   las	   U.E.N.	  
con	   los	   de	   las	   U.E.N.,	   ocurre,	   como	   señala	   Abell	   (1980,	   p.	   232),	   que	   los	  
límites	   de	   los	   segmentos	   estratégicos	   están	   cambiando	   de	   una	   forma	   bastante	  
continua,	  mientras	  que	  la	  redefinición	  de	  las	  U.O.	  ocurre	  sólo	  ocasionalmente	  
en	   momentos	   aislados	   del	   tiempo.	   Es	   decir,	   el	   cambio	   organizativo	   suele	   ser	  
más	  lento	  que	  el	  cambio	  de	  los	  segmentos	  estratégicos,	  por	  lo	  que	  pueden	  darse	  
situaciones	  poco	  congruentes.	  	  
	  
Ciertamente,	  la	  correspondencia	  entre	  U.E.N.	  y	  U.O.	  facilita	  todo	  
el	   proceso	   de	   la	   dirección	   estratégica,	   aunque	   plantea	   algunas	  
dificultades	   de	   definición	   que,	   en	   ocasiones,	   pueden	   resultar	  
insalvables.	  	  
	  
Si	  se	  adopta	  el	  enfoque	  de	  formulación,	  se	  podrá	  poner	  mejor	  el	  
acento	   en	   la	   generación	   de	   ventajas	   competitivas	   en	   un	   entorno	  
determinado	   y	   se	   optimizará,	   por	   lo	   tanto,	   la	   formulación	   de	  
estrategias.	  	  
	  
Si	  se	  pone	  el	  acento	  en	  la	  implantación,	  se	  tendrán	  ventajas	  en	  
la	   puesta	   en	   marcha	   y	   control	   de	   la	   estrategia,	   al	   poder	  
aprovechar	   los	   sistemas	   de	   información	   para	   la	   dirección	  
establecidos.	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Esta	   necesidad	   de	   compatibilizar	   U.E.N.	   y	   U.O.	   es	   puesta	   de	   manifiesto	   por	  
Golden	   (1992,	   p.	   145),	   quien	   afirma	   “que	   la	   actuación	   de	   las	   U.E.N.	   mejora	  
cuando	   tienen	   una	   orientación	   estratégica	   hacia	   el	   exterior	   controlando	   las	  
actividades	   de	   monitorización	   del	   entorno	   y	   los	   análisis	   de	   decisión	  
estratégica	   y	   cuando,	   con	   una	   orientación	   intra-­‐organizacional,	   controlan	  
aquellas	  actividades	  relacionadas	  con	  sus	  operaciones”.	  	  
	  
Aunque	   en	   general	   se	   ha	   aceptado	   que	   la	   estructura	   organizativa	   tiende	   a	  
adaptarse	   a	   las	   estrategias	   formuladas,	   no	   es	   posible	   pasar	   por	   alto	   la	  
influencia	   que	   las	   situaciones	   creadas,	   las	   resistencias	   al	   cambio	   o	   las	  
relaciones	  de	  poder	  	  que	  pueden	  tener	  en	  este	  proceso.	  	  
	  
Como	  señalan	  Grima	  y	  Tena	  (1987,	  p.	  102),	  “la	  formación	  de	  coaliciones	  en	  la	  
alta	   dirección	   de	   la	   organización,	   la	   acción	   de	   los	   intereses	   de	   diversos	  
grupos,	  etc.,	  hacen	  que,	  en	  cada	  momento	  concreto,	  la	  estructura	  organizativa	  
existente	  y	  los	  factores	  en	  ella	  situados	  ejerzan	  una	  influencia	  innegable	  en	  
el	  proceso	  de	  creación	  de	  una	  nueva	  estrategia”.	  	  
	  
	  
Esquemas	  organizativos	  para	  la	  implantación	  de	  las	  U.E.N.	  	  
Aceptando	  las	  dificultades	  existentes	  para	  llevar	  a	  cabo	  la	  adaptación	  mutua	  
entre	  las	  estructuras	  estratégica	  y	  organizativa,	  veamos	  cuáles	  son	  algunos	  de	  
los	  problemas	  más	  importantes	  que	  se	  abordan	  a	  este	  respecto.	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En	   concreto,	   trataremos	   sobre	   la	   estructura	   organizativa	   más	  
adecuada,	   el	   tamaño	   de	   las	   U.E.N.	   y	   la	   responsabilidad	   y	  
autonomía	  de	  las	  mismas.	  	  
	  
	  
Estructuras	  organizativas	  posibles.	  Continuando	  con	  el	  doble	  enfoque	  que	  hemos	  
planteado	  acerca	  de	  la	  forma	  de	  definir	  las	  U.E.N.	  en	  la	  organización,	  podemos	  
encontrar	  dos	  posturas	  distintas	  a	  la	  hora	  de	  definir	  la	  estructura	  formal	  más	  
adecuada	  para	  implantar	  el	  concepto	  de	  U.E.N.	  
	  
Así,	   si	   se	   da	   preponderancia	   a	   la	   implantación	   de	   las	   estrategias,	   la	  
tendencia	   puede	   ser	   la	   de	   hacer	   coincidir	   las	   nuevas	   U.E.N.	   con	   U.O.	   ya	  
existentes.	  Esta	  opción	  es	  especialmente	  adecuada	  cuando	  la	  organización	  está	  
establecida	   en	   forma	   divisional,	   asumiendo	   las	   divisiones	   el	   papel	   de	   las	  
U.E.N.	  
	  
Ciertamente,	   las	   divisiones	   reúnen	   algunas	   de	   las	   características	  
habitualmente	  exigidas	  para	  las	  U.E.N.,	  como	  son	  la	  independencia	  operativa	  y	  
el	   ser	   un	   centro	   responsable	   de	   alguna	   forma	   de	   resultado	   en	   términos	   de	  
beneficio.	  	  
	  
Esta	   opción	   plantea	   la	   clara	   ventaja	   de	   ser	   muy	   sencilla	   de	   implantar,	   no	  
exigiendo	   demasiados	   cambios	   sobre	   la	   situación	   actual,	   lo	   que	   facilita	   el	  
seguimiento	  y	  control	  de	  la	  estrategia.	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Sin	  embargo,	  para	  que	  una	  división	  pueda	  ser	  considerada	  como	  U.E.N.,	  requiere	  
algunas	  modificaciones	  respecto	  de	  la	  forma	  en	  que	  habitualmente	  se	  entiende	  
este	  concepto.	  	  
	  
1º	  En	  primer	  lugar,	  la	  división	  debe	  ser	  responsable	  de	  la	  formulación	  de	  su	  
estrategia	   competitiva,	   quedando	   en	   manos	   de	   la	   estructura	   de	   gobierno	  
exclusivamente	  la	  formulación	  de	  la	  estrategia	  corporativa.	  	  
	  
2º	  En	  segundo	  lugar,	  la	  división	  debe	  respetar	  en	  alguna	  medida	  los	  criterios	  
de	   segmentación	   estratégica	   y	   otros	   similares,	   para	   que	   la	   estrategia	   de	   la	  
que	  se	  responsabiliza	  pueda	  ser	  formulada	  e	  implantada	  con	  un	  cierto	  sentido	  
dentro	  de	  la	  organización,	  evitando	  solapamientos	  con	  otras	  divisiones.	  	  
	  
Esta	   condición	   puede	   exigir,	   en	   cada	   caso	   concreto,	   una	   redefinición	   de	   las	  
divisiones	  ya	  establecidas,	  mediante	  la	  fusión	  de	  varias	  divisiones	  en	  una,	  la	  
escisión	   de	   una	   división	   en	   varias	   o	   el	   reagrupamiento	   de	   actividades	   entre	  
divisiones.	  	  
	  
3º	  En	  tercer	  lugar,	  el	  control	  de	  las	  divisiones	  por	  parte	  de	  la	  estructura	  de	  
gobierno	  debe	  tener	  una	  perspectiva	  a	  largo	  plazo	  midiendo	  el	  resultado	  de	  la	  
estrategia	  en	  su	  conjunto	  y	  no	  centrándose	  exclusivamente	  en	  un	  objetivo	  anual	  
de	  beneficios	  o	  de	  rentabilidad.	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Desde	  el	  punto	  de	  vista	  de	  la	  preponderancia	  de	  la	  formulación	  de	  
la	   estrategia,	   se	   hace	   necesario	   el	   nombramiento	   de	   un	  
responsable	  de	  cada	  U.E.N.	  que	  la	  formule	  y	  coordine	  su	  puesta	  en	  
marcha.	  	  
	  
Pero	   este	   responsable	   no	   tiene	   por	   qué	   estar	   integrado	   en	   la	  
estructura	  jerárquica	  de	  la	  organización,	  ni	  tener	  el	  control	  de	  
los	  recursos.	  	  
	  
Su	   única	   dependencia	   jerárquica	   estaría	   relacionada	   con	   la	   estructura	   de	  
gobierno	  de	  la	  organización	  de	  quien	  recibe	  su	  capacidad	  para	  tomar	  decisiones	  
y	   a	   quien	   tiene	   que	   rendir	   cuentas.	   Evidentemente,	   esta	   situación	   es	   ideal	  
desde	   un	   punto	   de	   vista	   de	   la	   formulación	   de	   estrategias,	   pero	   encuentra	  
serios	   inconvenientes	   para	   la	   puesta	   en	   marcha	   de	   las	   mismas,	   ya	   que	   el	  
control	   efectivo	   de	   los	   recursos	   estaría	   en	   los	   departamentos	   o	   divisiones	  
empresariales.	  	  
	  
Ante	  esta	  situación,	  otra	  opción	  podría	  ser	  la	  redefinición	  de	  la	  estructura	  
organizativa,	  adaptándola	  en	  su	  totalidad	  a	  las	  necesidades	  de	  las	  U.E.N.	  como	  
unidades	   de	   análisis	   estratégico.	   Pero	   esta	   posibilidad	   puede	   presentar	  
también	  dificultades	  y	  resistencias	  que	  ya	  han	  sido	  comentadas.	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Se	   hace	   pues	   necesario	   establecer	   vínculos	   de	   comunicación	   y	  
coordinación	   entre	   los	   responsables	   de	   las	   U.E.N.	   y	   de	   las	  




Una	  forma	  de	  abordar	  esto	  es	  mediante	  la	  estructura	  matricial.	  	  
Con	   este	   esquema,	   los	   tradicionales	   departamentos	   funcionales	   controlan	   los	  
recursos	   de	   la	   organización,	   pero	   los	   responsables	   de	   las	   unidades	  
estratégicas	  asumirían	  la	  coordinación	  de	  los	  recursos	  implicados	  en	  la	  puesta	  
en	  marcha	  de	  su	  estrategia	  competitiva,	  de	  modo	  que	  se	  consigan	  los	  objetivos	  
o	  la	  misión	  propia	  de	  cada	  U.E.N.	  
	  
Este	   esquema	   matricial	   permite	   compaginar	   los	   objetivos	   y	  
necesidades	  de	  las	  estructuras	  estratégicas	  y	  organizativas	  de	  la	  
organización.	  	  
	  
Sin	  embargo,	  la	  doble	  dependencia	  de	  los	  distintos	  recursos	  por	  una	  parte	  de	  
un	   departamento	   funcional	   o	   de	   una	   división	   y	   por	   otra	   de	   un	   responsable	   de	  
U.E.N.	  puede	  crear	  importantes	  confusiones	  en	  las	  líneas	  de	  autoridad	  así	  como	  
frecuentes	  conflictos	  que	  deberán	  ser	  abordados	  por	  la	  oficina	  corporativa.	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Figura	  -­‐	  Modelo	  Organización	  en	  U.E.N.	  –	  Enfoque	  Estratégico	  




Tamaño	  y	  número	  de	  las	  U.E.N.	  	  
Otra	  variable	  organizativa	  importante	  que	  hay	  que	  considerar	  es	  el	  tamaño	  que	  
deben	   tener	   las	   U.E.N.	   y,	   en	   consecuencia,	   el	   número	   de	   ellas	   que	   deben	  
existir	  en	  la	  organización.	  	  
	  
Nuevamente	  en	  este	  caso,	  los	  criterios	  para	  tomar	  esta	  decisión	  varían	  según	  
que	  se	  adopte	  un	  enfoque	  de	  formulación	  o	  de	  implantación.	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Desde	  una	  perspectiva	  de	  la	  formulación	  estratégica,	  este	  aspecto	  
debiera	   resolverse	   atendiendo	   a	   la	   similitud	   de	   mercados,	  
productos/servicios	   y/o	   ventajas	   competitivas	   de	   las	   distintas	  
actividades.	  	  
	  
Si	  se	  aplican	  estos	  criterios	  de	  forma	  muy	  estricta,	  probablemente	  habría	  que	  
delimitar	   las	   U.E.N.	   a	   nivel	   de	   combinaciones	   unitarias	   producto/mercado,	   lo	  
que	  permitiría	  definir	  con	  bastante	  precisión	  las	  estrategias	  competitivas	  más	  
adecuadas.	  	  
	  
Pero	   esta	   opción	   exigiría	   un	   número	   muy	   elevado	   de	   pequeñas	   U.E.N.	   que	  
dificultaría	   la	   planificación	   y	   el	   control	   de	   sus	   actuaciones,	   limitando	  
también	  las	  posibilidades	  de	  independencia	  en	  la	  gestión	  de	  recursos.	  	  
	  
Desde	  una	  perspectiva	  de	  implantación	  y	  control	  de	  la	  estrategia,	  el	  tamaño	  y	  
número	   de	   las	   U.E.N.	   debe	   ajustarse	   a	   los	   criterios	   habituales	   de	   diseño	  
organizativo.	  	  
	  
De	   este	   modo,	   si	   una	   U.E.N.	   pretende	   ser	   una	   unidad	   con	   independencia	  
operativa	  y	  control	  sobre	  todos	  o	  la	  mayoría	  de	  los	  recursos,	  su	  tamaño	  tiende	  
a	  aproximarse	  al	  de	  una	  división	  convencional.	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Esto	  tiene	  como	  ventaja	  un	  menor	  número	  de	  U.E.N.	  y	  un	  más	  fácil	  control	  de	  
las	   mismas,	   pero	   plantea	   como	   inconveniente	   la	   excesiva	   generalidad	   de	   las	  
estrategias	  competitivas	  que	  puedan	  formularse,	  hasta	  el	  punto	  de	  llegar	  a	  ser	  
relativamente	  poco	  útiles.	  	  
	  
La	   solución	   a	   este	   problema	   pasa	   necesariamente	   por	   un	   equilibrio	   entre	   los	  
criterios	   contrapuestos	   que	   hemos	   mencionado.	   En	   este	   sentido,	   las	   U.E.N.	  
deberían	  ser	  suficientemente	  grandes	  como	  para	  que	  puedan	  ser	  suficientemente	  
independientes	  de	  otras	  U.E.N.	  y,	  a	  su	  vez,	  suficientemente	  pequeñas	  para	  que	  
pueda	   conseguirse	   una	   clara	   homogeneidad	   de	   su	   segmento	   estratégico	   de	   modo	  
que	  pueda	  definirse	  una	  estrategia	  competitiva	  autónoma.	  	  
	  
Algunos	   autores	   han	   planteado	   la	   posibilidad	   de	   resolver	   esta	   cuestión	  
mediante	  la	  definición	  de	  U.E.N.	  a	  distintos	  niveles.	  	  
	  
Así,	   Abell	   (1980)	   plantea	   la	   definición	   de	   amplias	   U.E.N.	   que	  
pueden	  ser	  desagregadas	  a	  su	  vez	  en	  “unidades	  de	  programa”.	  	  
	  
Estas	   “unidades	   de	   programa”	   se	   adaptarían	   específicamente	   a	   los	   distintos	  
segmentos	   estratégicos	   facilitando	   la	   formulación	   de	   una	   estrategia	  
competitiva	   más	   específica	   pudiendo	   tener	   también	   responsables	   propios	  
similares	  a	  los	  directivos	  de	  producto	  o	  de	  mercado.	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De	   forma	   similar,	   Bettis	   y	   Hall	   (1983)	   hablan	   del	   “concepto	  
jerárquico”	  de	  las	  U.E.N.	  Esta	  forma	  más	  flexible	  de	  concebir	  las	  
U.E.N.	   permite	   establecer	   un	   equilibrio	   entre	   las	   necesidades	  
inherentes	  a	  la	  formulación	  de	  estrategias	  y	  las	  que	  se	  derivan	  
del	  proceso	  de	  implantación	  de	  las	  mismas.	  	  
	  
Pedro	  Nueno38	  (2005)	  es	  otro	  autor,	  con	  importantes	  contribuciones	  
a	   nivel	   del	   concepto	   de	   Intrapreneurship.	   Este	   concepto	   aporta	  
una	  nueva	  actitud	  organizacional	  en	  términos	  de	  la	  gestión	  de	  las	  
U.E.N.	  	  
	  
Plantéanos	  con	  la	  cuestión.	  	  
	  
¿Cómo	  debería	  ser	  una	  organización	  para	  que	  se	  pudiese	  emprender	  
dentro	  ella?	  	  
	  
Refiere	   que	   emprender	   es	   un	   proceso.	   En	   el	   seno	   de	   una	   organización	   hay	  
montones	   de	   ideas	   que	   pueden	   ser	   oportunidades	   (U.E.N.	   potenciales).	   Para	  
emprender,	  debe	  haber	  una	  flexibilidad	  en	  la	  organización	  interna.	  	  
	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
38	  NUENO	  Pedro,	  (2005),	  "Emprendiendo	  Hacia	  el	  2010	  -­‐	  Una	  renovada	  perspectiva	  global	  del	  arte	  de	  
crear	  empresas	  y	  sus	  artistas",	  Deusto,	  Barcelona,	  Nueva	  edición	  revisada	  y	  ampliada,	  pp.	  203.	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Seguramente	  la	  “gestión”	  debería	  realizarse	  por	  “proyectos”.	  	  
	  
En	  lugar	  de	  una	  actividad	  rutinaria,	  basada	  en	  planes	  y	  presupuestos	  anuales	  a	  
realizar	   por	   una	   organización	   funcional	   y	   jerárquica,	   la	   actividad	   debería	  
estar	  fragmentada	  en	  proyectos	  y	  éstos	  asignados	  a	  equipos	  de	  personas.	  	  
	  
Una	   posibilidad	   es	   incorporar	   esos	   proyectos	   en	   una	   especie	   de	   vivero	   de	  
U.E.N.	  potenciales,	  controladas	  por	  la	  organización	  en	  el	  que	  se	  suministre	  el	  
apoyo	   económico	   y	   de	   gestión	   que	   necesiten	   para	   demostrar	   su	   verdadero	  
potencial.	  	  
	  
En	   un	   momento	   futuro,	   esas	   “aventuras	   corporativas”	   pueden	   integrarse	   en	  
U.E.N.	  actuales	  o,	  si	  se	  determina	  que	  son	  viables,	  pero	  no	  interesan,	  pueden	  
venderse	  o	  soltarse	  como	  organizaciones	  independientes	  (spin	  offs).	  	  
	  
La	   gestión	   de	   “aventuras	   corporativas”	   puede	   permitir	   también	   transformar	  
ideas	   internas,	   que	   acabarían	   descartándose	   en	   organizaciones	   vendibles	   o	  
independizadles	  que	  permitan	  recuperar	  una	  parte	  de	  la	  inversión	  realizada	  en	  
ellas.	  
	  
Responsabilidad	  de	  las	  estrategias	  de	  negocio.	  	  
Un	  tercer	  problema	  vinculado	  con	  la	  construcción	  de	  U.E.N.	  en	  la	  organización	  
hace	  referencia	  a	  la	  responsabilidad	  de	  la	  formulación	  y	  puesta	  en	  marcha	  de	  
la	   estrategia	   lo	   cual	   está	   muy	   vinculado	   con	   la	   estructura	   organizativa	  
anteriormente	  analizada	  y	  con	  el	  grado	  de	  autonomía	  de	  las	  U.E.N.	  	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
6.	  PRESENTACIÓN	  DE	  UN	  MODELO	  EMPÍRICO	  PARA	  EFECTUAR	  LA	  DELIMITACIÓN	  EN	  U.E.N.	  
	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
6.	  PRESENTACIÓN	  DE	  UN	  MODELO	  EMPÍRICO	  PARA	  EFECTUAR	  LA	  DELIMITACIÓN	  EN	  U.E.N.	  
	  
Ya	  ha	  sido	  señalado	  como	  el	  concepto	  de	  U.E.N.,	  planteando	  como	  
aspecto	   clave	   la	   capacidad	   plena	   para	   formular,	   implantar	   y	  
controlar	   la	   estrategia	   competitiva	   a	   nivel	   de	   negocio	   Springer	  
(1973),	  Hall	  (1978).	  	  
	  
Esto	  significa	  control	  de	  sus	  propios	  recursos	  y	  funciones.	  Pero	  el	  concepto	  
de	   autonomía	   de	   las	   U.E.N.	   es	   uno	   de	   los	   que	   más	   polémica	   y	   críticas	   ha	  
generado	  en	  la	  literatura	  especializada.	  	  
	  
En	   este	   sentido,	   Clarke	   y	   Brennan	   (1990,	   p.	   11)	   señalan	   como	  
inconvenientes	  de	  las	  U.E.N.,	  definidas	  como	  unidades	  autónomas,	  
la	   posibilidad	   de	   duplicar	   los	   esfuerzos,	   reduciendo	   las	  
sinergias	  al	  no	  compartir	  recursos,	  la	  posibilidad	  de	  “huecos”	  no	  
aprovechados	   por	   ninguna	   U.E.N.	   para	   generar	   ventajas	  
competitivas	  y	  la	  posibilidad	  de	  generar	  una	  competencia	  interna	  
que	  acabe	  resultando	  dañina	  para	  la	  organización	  en	  su	  conjunto.	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Veamos	  los	  principales	  problemas	  que	  están	  implicados	  en	  la	  fijación	  del	  grado	  
de	  autonomía	  de	  las	  U.E.N.	  
	  
1º	   En	   primer	   lugar,	   encontramos	   un	   posible	   conflicto	   con	   los	   criterios	  
organizativos	  en	  relación	  con	  el	  tamaño	  de	  las	  U.E.N.	  y	  la	  posibilidad	  real	  de	  
controlar	  los	  recursos.	  Si	  son	  definidas	  de	  forma	  estrecha	  para	  atender	  mejor	  
a	   los	   objetivos	   de	   formulación	   estratégica,	   pierden	   posibilidades	   de	   ser	  
autónomas	  y	  se	  ven	  obligadas	  a	  compartir	  recursos	  y	  funciones	  con	  otras	  U.E.N.	  	  
	  
Como	   señala	   acertadamente	   Aaker	   (1987,	   p.	   25),	   “la	   eficiencia	   indica	   que	   la	  
U.E.N.	  comparte	  algunas	  de	  estas	  operaciones	  y	  posibilidades”.	  	  
	  
	  
2º	  Un	  segundo	  problema	  viene	  del	  hecho	  de	  utilizar	  como	  criterio	  básico	  para	  
la	   definición	   de	   las	   U.E.N.	   la	   segmentación	   estratégica	   centrada	   en	  
combinaciones	  producto/mercado.	  	  
	  
Este	   hecho	   dificulta	   el	   desarrollo	   de	   nuevos	   negocios	   por	   parte	   de	   la	  
organización,	  limitando	  su	  capacidad	  de	  adaptación,	  tanto	  activa	  como	  pasiva,	  
a	  las	  nuevas	  condiciones	  del	  entorno	  competitivo.	  	  
	  
En	  definitiva,	  la	  segmentación	  estratégica	  de	  los	  mercados	  es	  muy	  cambiante	  y	  
una	  definición	  estrecha	  de	  las	  U.E.N.	  no	  permite	  prestar	  suficiente	  atención	  a	  
los	  cambios	  producidos.	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Este	   problema	   puede	   resolverse	   en	   parte	   con	   una	   segmentación	   estratégica	  
basada	   en	   tres	   dimensiones,	   como	   propone	   Abell	   (1980),	   en	   lugar	   de	   dos	  
productos/mercados.	  	  
	  
Según	  esto,	  el	  producto	  físico	  no	  es	  lo	  relevante,	  sino	  la	  función	  que	  cubre	  y	  
la	  alternativa	  tecnológica	  utilizada	  para	  ello.	  De	  este	  modo,	  el	  tradicional	  
director	   de	   producto	   tendría	   que	   ser	   una	   combinación	   de	   “director	   de	  
tecnología”	  y	  “director	  de	  función	  satisfecha”.	  	  
	  
Así,	   sus	   responsabilidades	   no	   deberían	   terminar	   con	   la	   salud	   de	   un	   producto	  
físico	   concreto,	   el	   cual	   probablemente	   será	   sustituido,	   sino	   que	   debería	  
prestar	   atención	   a	   las	   alternativas	   tecnológicas	   que	   podrían	   ser	   aplicadas	  
para	  desempeñar	  la	  misma	  función	  y	  las	  posibilidades	  de	  aplicar	  la	  tecnología	  
existente	  a	  oportunidades	  en	  otros	  mercados	  y	  funciones	  de	  los	  clientes.	  	  
	  
Otra	  forma,	  “es	  estimular	  toda	  la	  organización	  para	  que	  trabaje	  con	  iniciativa	  
y	   estar	   dispuestos	   a	   redefinir	   el	   marco	   del	   negocio	   en	   U.E.N.	   actuales	   y	  
potenciales	  (oportunidades	  que	  surgen	  en	  su	  periferia)”	  Pedro	  Nueno39	  (2005)	  
	  
3º	  El	  tercer	  problema	  proviene	  de	  la	  consideración	  de	  que	  la	  autonomía	  de	  las	  
U.E.N.	   ha	   provocado,	   en	   muchos	   casos,	   una	   pérdida	   de	   la	   visión	   global	   de	   la	  
organización,	   ya	   que	   se	   asumía	   que	   la	   posición	   competitiva	   dependía	  
exclusivamente	  de	  cada	  negocio	  y	  nada	  o	  poco	  tenían	  que	  ver	  unos	  negocios	  con	  
otros.	  	  
	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
39	  NUENO	  Pedro,	  (2005),	  "Emprendiendo	  Hacia	  el	  2010	  -­‐	  Una	  renovada	  perspectiva	  global	  del	  arte	  de	  
crear	  empresas	  y	  sus	  artistas",	  Deusto,	  Barcelona,	  Nueva	  edición	  revisada	  y	  ampliada,	  pp.	  209.	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Esta	   concepción	   estratégica	   de	   la	   organización	   produce,	   en	   consecuencia,	   un	  
fraccionamiento	   del	   proceso	   de	   dirección	   estratégica	   que	   puede	   llegar	   a	   ser	  
peligroso.	   “Este	   aspecto	   plantea	   la	   necesidad	   de	   establecer	   interrelaciones	  
más	   estrechas	   entre	   las	   U.E.N.	   Esto	   puede	   suponer	   compartir	   no	   sólo	   los	  
recursos	  físicos,	  sino	  también	  los	  recursos	  humanos	  e	  intangibles	  que	  derivan”	  
en	  lo	  que	  Prahalad	  y	  Hamel	  (1991)	  denominan	  “competencias	  esenciales”.	  	  
	  
Estas	  competencias	  esenciales	  no	  tienen	  por	  qué	  estar	  vinculadas	  
a	   un	   negocio	   en	   exclusiva	   y,	   si	   lo	   estuvieran,	   deben	   ser	  
exportadas	  a	  los	  restantes	  negocios	  de	  la	  organización	  en	  lugar	  
de	  permanecer	  retenidas	  dentro	  de	  cada	  U.E.N.	  
	  
Efectivamente,	   una	   visión	   excesivamente	   parcelada	   de	   la	   organización	   hace	  
perder	  de	  vista	  los	  vínculos	  existentes	  entre	  unos	  negocios	  y	  otros	  así	  como	  
la	   existencia	   de	   una	   posición	   competitiva	   de	   la	   organización	   en	   su	   conjunto	  
que	   se	   deriva	   de	   la	   adecuada	   combinación	   y	   coordinación	   de	   los	   distintos	  
negocios	  para	  la	  consecución	  de	  fines	  generales	  comunes.	  	  
	  
La	   concepción	   estratégica	   de	   la	   organización	   con	   base	   en	   las	   competencias	  
esenciales	  no	  contradice,	  a	  nuestro	  modo	  de	  ver,	  la	  existencia	  de	  U.E.N.,	  pero	  
introduce	   elementos	   importantes	   de	   contrapeso	   para	   evitar	   la	   excesiva	  
autonomía	  de	  éstas	  y	  la	  excesiva	  polarización	  estratégica	  hacia	  los	  productos	  
y	   mercados	   finales,	   sin	   atender	   a	   una	   concepción	   más	   global	   de	   los	   factores	  
internos	  que	  permiten	  que	  la	  organización	  tenga	  éxito	  en	  su	  conjunto.	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De	  este	  modo,	  la	  organización	  no	  es	  una	  mera	  cartera	  de	  negocios,	  
sino	   una	   cartera	   de	   competencias	   esenciales	   que	   pueden	  
desagregarse	   en	   productos	   esenciales	   y,	   finalmente,	   en	  
combinaciones	  producto/mercado.	  	  
	  
Por	  otro	  lado,	  pierde	  relevancia	  la	  discusión	  sobre	  la	  autonomía	  en	  el	  control	  
de	  los	  recursos	  por	  parte	  de	  las	  U.E.N..	  	  
	  
La	  atención	  se	  centra	  más	  bien	  en	  la	  posesión	  de	  competencias	  esenciales,	  las	  
cuales,	   por	   definición,	   no	   pueden	   ser	   poseídas	   en	   exclusiva	   por	   una	   U.E.N.,	  
sino	  que	  deben	  ser	  exportadas	  para	  favorecer	  el	  desarrollo	  competitivo	  de	  la	  
organización	  en	  su	  conjunto.	  	  
	  
La	   reflexión	   que	   podría	   hacer	   la	   estructura	   de	   gobierno	   de	   una	   organización	  
sobre	   la	   iniciativa	   emprendedora	   interna	   para	   decidir	   hasta	   qué	   punto	   es	  
planteable	  un	  esfuerzo	  para	  estimularla	  en	  su	  organización,	  en	  su	  unidad,	  o	  en	  
su	  área	  de	  responsabilidad,	  en	  cada	  U.E.N.	  podría	  apoyarse	  en	  consideraciones	  
que	  se	  exploran	  a	  continuación.	  	  
	  
1º	  Un	  primer	  aspecto	  debería	  ser	  en	  qué	  medida	  puede	  él	  mismo	  dirigir	  en	  una	  
cultura	  en	  la	  que	  se	  prime	  la	  iniciativa.	  Seguramente	  es	  más	  fácil	  gestionar	  
una	  burocracia.	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Decidir	  qué	  es	  lo	  que	  hay	  que	  hacer,	  enfocándose	  en	  un	  campo	  muy	  estrecho	  de	  
cada	   U.E.N.	   y	   controlar	   con	   un	   sistema	   basado	   en	   números,	   es	   más	   fácil	   que	  
facilitar	  la	  iniciativa	  y	  la	  creatividad	  de	  un	  equipo	  en	  un	  campo	  de	  actividad	  
que	  admite	  una	  cierta	  ampliación	  de	  marco	  sectorial	  del	  negocio.	  
	  
2º	   Otra	   consideración	   importante	   es	   la	   de	   en	   qué	   medida	   la	   estructura	   de	  
gobierno	  está	  capacitada	  para	  adoptar	  una	  cultura	  emprendedora.	  	  
	  
Relacionado	   con	   este	   punto	   está	   un	   aspecto	   importante,	   que	   es	   el	   nivel	   de	  
información	  de	  que	  dispone	  la	  organización:	  información	  sobre	  la	  organización,	  
sobre	  la(s)	  U.E.N.,	  sobre	  el	  sector,	  sobre	  los	  recursos	  disponibles,	  sobre	  las	  
personas	  de	  la	  organización,	  sobre	  el	  propio	  proceso	  de	  emprender.	  	  
	  
La	   reflexión	   deberá	   dedicar	   especial	   atención	   al	   nivel	   de	   incentivos	   que	  
existen	  o	  pueden	  establecerse	  para	  estimular	  la	  iniciativa	  emprendedora.	  	  
	  
Hasta	  dónde	  se	  está	  dispuesto	  a	  llegar.	  	  
	  
La	   reflexión	   deberá	   tener	   en	   cuenta	   el	   margen	   real	   de	   maniobra	   que	   tiene	   la	  
estructura	  de	  gobierno	  y	  el	  riesgo	  que	  acepta	  lanzándose	  por	  este	  camino.	  	  
	  
El	  proceso	  puede	  ser	  tan	  simple	  como	  el	  cumplir	  con	  tres	  aspectos:	  	  
1º	  ámbito	  de	  aplicación,	  sensibilización	  de	  personas	  y	  mínimos	  organizativos.	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El	  ámbito	  de	  aplicación	  se	  refiere	  a	  la	  zona	  (niveles	  directivos,	  U.E.N.,	  área	  
geográfica)	  en	  la	  que	  se	  iniciará	  el	  experimento.	  La	  sensibilización	  puede	  ser	  
equivalente	  o	  similar	  a	  una	  acción	  formativa	  en	  la	  que	  se	  explicará	  lo	  que	  se	  
pretende	  a	  quienes	  vayan	  a	  participar	  en	  el	  experimento	  y	  se	  les	  dotará	  de	  los	  
medios	  metodológicos	  e	  informativos	  necesarios.	  	  
	  
Los	   mínimos	   organizativos	   se	   refieren	   a	   las	   personas	   que	   coordinarán	   las	  
U.E.N.,	  los	  recursos	  disponibles	  y	  forma	  de	  acceder	  a	  ellos,	  los	  incentivos	  y	  
el	   gobierno	   que	   se	   establezca	   para	   facilitar	   la	   puesta	   en	   aplicación.	   Pedro	  
Nueno40	  (2005).	  	  
	  
Sin	   embargo,	   los	   modelos	   de	   cartera	   en	   general	   han	   mejorado	   la	   capacidad	  
analítica	  y	  estratégica	  de	  los	  directivos,	  y	  les	  ha	  permitido	  tomar	  decisiones	  
difíciles	   con	   base	   en	   una	   información	   mucho	   más	   orientada	   y	   sólida	   que	   la	  
obtenida	  de	  una	  mera	  impresión.	  	  
	  
Con	   el	   propósito	   de	   subsanar	   algunas	   de	   las	   limitaciones	   anteriores	   para	  
responder	   a	   la	   naturaleza	   cambiante	   del	   entorno	   competitivo	   encontradas,	  
presento	  un	  C.I.E.	  –	  Cuadro	  de	  Implementación	  Estratégico	  y	  una	  nueva	  matriz	  
basada	   en	   el	   porcentaje	   del	   valor	   de	   negocio,	   la	   rentabilidad	   y	   el	   interés	  
estratégico	  de	  cada	  U.E.N.	  (véase	  las	  figuras).	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  y	  
210.	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Figura	  –	  C.I.E.	  –	  Cuadro	  de	  Implementación	  Estratégico.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006).	  
	  
	  
Figura	  -­‐	  Forma	  de	  presentación	  gráfica	  de	  la	  delimitación	  en	  U.E.N.	  (I)	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia,	  2012.	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Figura	  -­‐	  Forma	  de	  presentación	  gráfica	  de	  la	  delimitación	  en	  U.E.N.	  (II)	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia,	  2012.	  
	  
	  
Figura	   -­‐	   Forma	   de	   presentación	   gráfica	   de	   la	   delimitación	   en	   U.E.N.	   -­‐	   Carta	  
estratégica	  de	  las	  U.E.N.	  (III	  -­‐	  Base	  de	  Negocio).	  
Fuente:	  Adaptado	  Claude	  Devé	  Jean,	  p.14	  (1996)	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La	  estructura	  gobernativa	  sabe	  que	  su	  cartera	  de	  negocios	  incluye	  un	  número	  de	  
los	  que	  tuvieron	  éxito	  ayer,	  así	  como	  de	  los	  que	  ganarán	  utilidades	  el	  día	  de	  
mañana.	  	  
	  
Para	   el	   análisis	   de	   las	   competencias	   en	   una	   organización,	   es	  
fundamental	  el	  estudio	  de	  las	  matrices	  estratégicas	  de	  sus	  U.E.N.	  	  
	  
Una	   de	   las	   primeras	   clasificaciones	   de	   las	   U.E.N.	   nos	   llega	   de	   la	   mano	   del	  
Boston	   Consulting	   Group	   (1970),	   que	   relacionó	   la	   asignación	   inter-­‐industrial	  
de	   recursos	   realizados	   por	   la	   organización	   con	   las	   implicaciones	   sobre	   su	  
equilibrio	   económico-­‐financiero,	   en	   concreto	   sobre	   flujos	   de	   tesorería	   y	  
rentabilidad.	  
	  
El	   Enfoque	   del	   Boston	   Consulting	   Group:	   El	   grupo	   consultor	   de	   Boston	   ha	  
desarrollado	   y	   popularizado	   un	   planteamiento	   que	   se	   conoce	   como	   matriz	   de	  
crecimiento/participación,	  en	  el	  cual	  los	  círculos	  representan	  la	  dimensión	  y	  
posición	  actuales	  de	  los	  negocios	  de	  la	  organización.	  	  
	  
El	  volumen	  de	  dinero	  de	  cada	  negocio	  es	  proporcional	  al	  área	  del	  círculo.	  La	  
ubicación	   de	   cada	   negocio	   indica	   su	   índice	   de	   crecimiento	   de	   mercado	   y	   su	  
participación	  relativa.	  
	  
En	   particular,	   el	   índice	   de	   crecimiento	   del	   mercado,	   en	   el	   eje	   vertical,	  
indica	  la	  tasa	  de	  crecimiento	  anual	  del	  mercado	  en	  el	  que	  opera	  el	  negocio.	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Un	  índice	  de	  crecimiento	  de	  mercado	  superior	  al	  10%	  se	  considera	  alto.	  En	  el	  
eje	   horizontal,	   la	   participación	   relativa	   en	   el	   mercado	   se	   refiere	   a	   la	  
participación	   en	   el	   mercado	   de	   la	   U.E.N.	   con	   relación	   a	   su	   competidor	   más	  
importante,	   y	   sirve	   para	   medir	   la	   fuerza	   de	   la	   organización	   en	   un	   mercado	  
relevante.	  	  
	  
Una	   participación	   relativa	   en	   el	   mercado	   de	   0,1	   significa	   que	   el	   volumen	   de	  
ventas	   de	   la	   U.E.N.	   de	   la	   organización	   corresponde	   al	   10%	   del	   volumen	   de	  
ventas	   del	   vendedor	   más	   importante,	   y	   10	   significa	   que	   la	   U.E.N.	   de	   la	  
organización	   es	   líder	   y	   tiene	   ventas	   diez	   veces	   mayores	   que	   la	   siguiente	  
organización	  más	  fuerte	  en	  el	  mercado	  respectivo.	  La	  participación	  relativa	  en	  
el	   mercado	   se	   divide	   en	   alta	   y	   baja,	   usando	   1,0	   como	   línea	   divisoria	   y	   se	  
traza	   en	   escala	   logarítmica,	   de	   forma	   a	   que	   distancias	   iguales	   representen	  
igual	  porcentaje	  de	  incremento	  en	  el	  porcentaje.	  	  
	  
Tabla	  -­‐	  Matriz	  B.C.G.	  con	  tasas	  negativas	  	  
Fuente:	  Navas	  y	  Guerras,	  2003,	  con	  Gelb,	  1982.	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Esta	  matriz	  se	  divide	  en	  cuatro	  celdas	  (o	  seis,	  cuando	  tenemos	  tasas	  negativas	  
en	  el	  mercado)	  y	  cada	  una	  de	  ellas	  indica	  un	  tipo	  distinto	  de	  negocio:	  
	  
	  
Interrogantes:	  Son	  negocios	  de	  organizaciones	  que	  operan	  en	  mercados	  de	  alto	  
crecimiento,	   pero	   cuya	   participación	   relativa	   en	   el	   mercado	   es	   baja.	   Casi	  
todos	   los	   negocios	   salen	   de	   una	   interrogante,	   en	   la	   que	   la	   organización	  
intenta	   penetrar,	   colocada	   en	   un	   mercado	   de	   gran	   crecimiento	   y	   en	   el	   que	   ya	  
existe	   un	   líder.	   Una	   interrogante	   requiere	   mucho	   efectivo,	   debido	   a	   que	   la	  
organización	   tiene	   que	   seguir	   aumentando	   su	   planta,	   equipos	   y	   personal	   para	  
mantenerse	   a	   la	   par	   del	   rápido	   crecimiento	   del	   mercado	   y	   porque,	   además,	  
quiere	  superar	  al	  líder.	  El	  término	  interrogante	  se	  ha	  elegido	  bien	  en	  virtud	  
de	  que	  la	  empresa	  tiene	  que	  ponderar	  con	  detenimiento	  si	  continúa	  invirtiendo	  
dinero	  en	  este	  negocio.	  	  
	  
	  
Estrellas:	  Si	  el	  negocio	  que	  plantea	  interrogantes	  tiene	  éxito,	  se	  convierte	  
en	  una	  estrella.	  Una	  estrella	  es	  el	  líder	  en	  un	  mercado	  en	  gran	  crecimiento.	  
Esto	  no	  significa,	  por	  necesidad,	  que	  la	  estrella	  produzca	  un	  flujo	  positivo	  
de	  efectivo	  para	  la	  organización,	  ya	  que	  debe	  gastar	  sumas	  considerables	  para	  
mantenerse	   a	   la	   par	   del	   crecimiento	   del	   mercado	   y	   repeler	   los	   ataques	   de	   la	  
competencia.	   Por	   regla,	   las	   estrellas	   son	   rentables	   si	   se	   convierten	   en	   las	  
futuras	  vacas	  de	  efectivo	  de	  la	  compañía.	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Vacas	   de	   efectivo:	   Cuando	   el	   crecimiento	   anual	   del	   mercado	   cae	   abajo	   de	   los	  
10%,	   la	   estrella	   se	   convierte	   en	   vaca	   de	   efectivo	   si	   tiene	   aún	   la	   mayor	  
participación	   en	   el	   mercado.	   Una	   vaca	   de	   efectivo	   genera	   gran	   cantidad	   de	  
dinero	  para	  la	  organización	  y	  ésta	  no	  tiene	  necesidad	  de	  financiar	  mucha	  de	  su	  
capacidad	   de	   expansión	   porque	   el	   índice	   de	   crecimiento	   del	   mercado	   haya	  
bajado,	  puesto	  que	  como	  en	  este	  negocio	  es	  la	  líder,	  disfruta	  de	  economías	  de	  
escala	   y	   márgenes	   de	   utilidad	   más	   altos.	   La	   organización	   utiliza	   sus	   vacas	  
para	  pagar	  sus	  cuentas	  y	  dar	  apoyo	  a	  las	  estrellas,	  interrogantes	  y	  perros.	  	  
	  
	  
Perros:	   los	   perros	   describen	   las	   organizaciones	   que	   tienen	   participaciones	  
raquíticas	   en	   mercados	   de	   bajo	   crecimiento.	   Por	   lo	   regular,	   generan	   pocas	  
utilidades	   o	   incluso	   pérdidas,	   aunque	   pueden	   generar	   algún	   dinero.	   La	  
organización	   debe	   considerar	   si	   acaso	   está	   aferrándose	   a	   estos	   perros	   por	  
buenas	   razones	   (como	   las	   son	   la	   espera	   de	   un	   cambio	   en	   el	   índice	   de	  
crecimiento	   del	   mercado,	   o	   una	   nueva	   oportunidad	   de	   liderazgo)	   o	   si	   lo	   está	  
haciendo	  por	  razones	  sentimentales.	  	  
	  
Con	  frecuencia	  los	  perros	  consumen	  más	  tiempo	  en	  la	  administración	  de	  lo	  que	  
merecen	   y	   necesitan	   ser	   reestructurados	   o	   eliminados.	   Cuando	   haya	   delineado	  
sus	  negocios	  en	  la	  matriz	  crecimiento-­‐participación,	  la	  organización	  determina	  
si	   su	   cartera	   de	   negocios	   es	   saludable.	   Una	   cartera	   no	   equilibrada	   tendría	  
demasiados	  perros	  o	  interrogantes	  y/o	  pocas	  estrellas	  y	  vacas.	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La	   siguiente	   tarea	   consiste	   en	   determinar	   qué	   objetivo,	   estrategia	   y	  
presupuesto	   se	   deben	   asignar	   a	   cada	   U.E.N..	   Esta	   puede	   propugnar	   por	   cuatro	  
objetivos	  alternativos:	  
1º	   Estructurar:	   El	   objetivo	   es	   incrementar	   el	   mercado	   de	   la	   U.E.N.,	   aunque	  
teniendo	   que	   renunciar	   a	   ingresos	   a	   corto	   plazo	   para	   lograrlo.	   La	  
estructuración	  es	  adecuada	  para	  las	  interrogantes	  cuyas	  participaciones	  deben	  
crecer	  si	  quieren	  convertirse	  en	  estrellas.	  	  
	  
2º	  Sostener:	  El	  objetivo	  es	  preservar	  la	  participación	  de	  la	  U.E.N.,	  objetivo	  
adecuado	  para	  vacas	  fuertes	  para	  que	  sigan	  rindiendo	  un	  gran	  flujo	  de	  efectivo	  
positivo.	  	  
	  
3º	   Cosechar:	   El	   objetivo	   es	   incrementar	   el	   flujo	   de	   efectivo	   de	   la	   U.E.N.	   a	  
corto	   plazo,	   sin	   considerar	   los	   efectos	   a	   largo	   plazo.	   Esta	   estrategia	   es	  
adecuada	   para	   vacas	   raquíticas	   cuyo	   futuro	   no	   es	   brillante	   y	   para	   las	   que	  
requieren	   un	   mayor	   flujo	   de	   efectivo.	   La	   cosecha	   puede	   aplicarse	   a	  
interrogantes	  y	  a	  perros.	  	  
	  
4º	   Eliminar:	   El	   objetivo	   es	   vender	   los	   negocios	   para	   emplear	   los	   recursos	  
mejor	  en	  otra	  parte.	  Este	  objetivo	  puede	  aplicarse	  a	  perros	  y	  a	  interrogantes	  
que	  absorben	  las	  utilidades	  de	  la	  organización.	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En	  el	  transcurso	  del	  tiempo,	  cambia	  la	  posición	  de	  las	  U.E.N.	  en	  la	  matriz	  de	  
crecimiento	   –	   participación.	   Las	   U.E.N.	   con	   éxito	   tienen	   un	   ciclo	   de	   vida.	  
Empiezan	  como	  interrogantes,	  se	  convierten	  en	  estrellas,	  después	  en	  vacas	  y,	  
en	  el	  final	  del	  ciclo,	  en	  perros.	  	  
	  
Por	   esta	   razón,	   las	   compañías	   no	   deben	   examinar	   solamente	   las	   posiciones	  
actuales	   de	   sus	   negocios,	   pero	   también	   sus	   posiciones	   en	   movimiento.	   Debe	  
revisarse	  dónde	  estaba	  cada	  negocio	  durante	  el	  año	  anterior	  y	  dónde	  estará	  el	  
prójimo	  año,	  y	  el	  siguiente.	  	  
	  
Si	  la	  trayectoria	  esperada	  de	  un	  determinado	  negocio	  no	  es	  satisfactoria,	  la	  
organización	   debe	   pedir	   al	   director	   que	   proponga	   una	   nueva	   estrategia	   y	   su	  
posible	  trayectoria.	  	  
	  
De	   esta	   manera,	   la	   matriz	   de	   crecimiento	   –	   participación	   se	   convierte	   en	   un	  
marco	  para	  el	  personal	  del	  planeamiento	  estratégico	  de	  las	  oficinas	  centrales	  
de	  la	  organización,	  quienes	  la	  utilizan	  para	  evaluar	  cada	  negocio	  y	  asignarle	  
el	  objetivo	  más	  razonable.	  	  
	  
El	  peor	  error	  es	  requerir	  a	  todas	  las	  U.E.N.	  el	  mismo	  índice	  de	  crecimiento	  o	  
nivel	   de	   rendimiento;	   el	   punto	   clave	   del	   análisis	   de	   la	   U.E.N.	   es	   que	   cada	  
negocio	  tiene	  un	  potencial	  distinto	  y	  requiere	  sus	  propios	  objetivos.	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Otros	  errores	  podrían	  ser:	  
-­‐	   Dejar	   pocos	   fondos	   para	   las	   vacas	   que,	   en	   este	   caso,	   se	   debilitarán,	   o	  
dejarles	   demasiados	   fondos	   y,	   en	   este	   caso,	   la	   organización	   no	   invierte	  
suficientemente	  en	  los	  negocios	  en	  crecimiento;	  	  
	  
-­‐	   Hacer	   inversiones	   mayores	   en	   perros,	   esperando	   recuperarlos,	   pero	   fallando	  
en	  cada	  ocasión;	  	  
	  
-­‐	  Mantener	  demasiadas	  interrogantes	  con	  poca	  inversión,	  lo	  que	  resulta	  en	  un	  
desperdicio	   de	   dinero.	   Las	   interrogantes	   deben	   recibir	   el	   apoyo	   suficiente	  
para	  lograr	  dominar	  su	  segmento,	  o	  entonces	  eliminarse.	  	  
	  
	  
El	   enfoque	   de	   General	   Electric.	   La	   asignación	   del	   objetivo	   adecuado	   a	   una	  
U.E.N.	  no	  puede	  determinarse	  solamente	  con	  base	  en	  su	  posición	  en	  la	  matriz	  de	  
crecimiento	   –	   participación.	   Si	   se	   introducen	   nuevos	   factores,	   la	   matriz	   de	  
crecimiento	  –	  participación	  puede	  verse	  como	  un	  caso	  especial	  de	  una	  matriz	  de	  
cartera	  de	  multifactorial,	  de	  la	  cual	  es	  precursora	  	  General	  Electric.	  	  
	  
En	  esta	  ocasión,	  el	  tamaño	  del	  círculo	  representa	  el	  del	  mercado	  relevante,	  en	  
lugar	   del	   tamaño	   de	   negocio	   de	   la	   organización,	   y	   la	   parte	   sombreada	   del	  
círculo	  representa	  la	  del	  negocio	  en	  el	  mercado.	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Cada	   negocio	   está	   clasificado	   en	   términos	   de	   dos	   dimensiones	   principales:	  
atracción	  del	  sector	  y	  posición	  competitiva.	  	  
	  
Estos	  dos	  factores	  forman	  un	  excelente	  juicio	  estratégico	  para	  clasificar	  un	  
negocio.	   Las	   organizaciones	   tendrán	   éxito	   en	   la	   medida	   en	   que	   penetren	   en	  
mercados	  atractivos	  y	  poseen	  la	  mezcla	  de	  atributos	  competitivos	  de	  negocios	  
requerida	  para	  triunfar	  en	  esos	  mercados.	  Si	  le	  falta	  alguno	  de	  esos	  factores,	  
el	  negocio	  no	  producirá	  resultados	  sobresalientes.	  	  
	  
Tampoco	  una	  organización	  fuerte	  operando	  en	  un	  mercado	  poco	  atractivo,	  o	  una	  
organización	   débil	   operando	   en	   un	   mercado	   atractivo,	   lo	   hará	   muy	   bien.	   Lo	  
importante,	   en	   consecuencia,	   es	   medir	   esas	   dimensiones,	   por	   lo	   que	   la	  
estructura	  de	  gobierno	  del	  planeamiento	  de	  estrategias	  tendrá	  que	  identificar	  
los	   factores	   que	   subyacen	   en	   cada	   dimensión	   y	   encontrar	   la	   forma	   de	  
cuantificarlas	  y	  combinarlas	  en	  un	  índice.	  	  
	  
Así,	  el	  atractivo	  de	  un	  mercado	  varía	  de	  acuerdo	  con	  su	  tamaño,	  su	  tasa	  anual	  
de	  crecimiento,	  los	  márgenes	  históricos	  de	  utilidades,	  etc.	  	  
	  
La	  posición	  competitiva	  varía	  según	  la	  participación	  de	  la	  organización	  en	  el	  
mercado,	   la	   participación	   en	   el	   crecimiento,	   la	   calidad	   del	   producto,	  
etcétera.	  	  
	  
Dos	   de	   los	   factores	   del	   modelo	   B.C.G.	   (índice	   de	   crecimiento	   del	   mercado	   y	  
participación	   en	   éste)	   se	   subtotalizan	   en	   dos	   grandes	   variables	   de	   este	  
modelo.	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El	  modelo	  General	  Electric	  conduce	  la	  estructura	  de	  gobierno	  de	  la	  planeación	  
estratégica	  a	  que	  considere	  más	  factores	  en	  la	  evaluación	  de	  un	  negocio	  real	  o	  
potencial	  que	  el	  modelo	  B.C.G..	  	  
	  
Algunos	   de	   los	   factores	   siguientes	   pueden	   ser	   considerados,	   en	   general,	  
subyacentes	  a	  estas	  variables:	  
	  
	  
Factores	  que	  subyacen	  al	  grado	  de	  atractivo	  del	  mercado:	  	  
1º	  -­‐	  tamaño	  total	  del	  mercado	  	  
	  
2º	  -­‐	  índice	  anual	  de	  crecimiento	  del	  mercado	  	  
	  
3º	  -­‐	  margen	  histórico	  de	  utilidad	  	  
	  
4º	  -­‐	  intensidad	  competitiva	  	  
	  
5º	  -­‐	  requerimientos	  tecnológicos	  	  
	  
6º	  -­‐	  vulnerabilidad	  inflacionaria	  	  
	  
7º	  -­‐	  necesidades	  energéticas	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8º	  -­‐	  impacto	  ambiental	  	  
	  
9º	  -­‐	  impacto	  social,	  político	  y	  legal	  	  
	  
	  
Factores	  que	  subyacen	  a	  la	  posición	  competitiva	  (puntos	  fuertes	  o	  atributos	  de	  
la	  organización):	  	  
1º	  -­‐	  participación	  en	  el	  mercado	  	  
	  
2º	  -­‐	  crecimiento	  de	  la	  participación	  	  
	  
3º	  -­‐	  calidad	  del	  producto	  	  
	  
4º	  -­‐	  reputación	  de	  la	  marca	  	  
	  
5º	  -­‐	  red	  de	  distribución	  	  
	  
6º	  -­‐	  eficiencia	  en	  la	  promoción	  	  
	  
7º	  -­‐	  capacidad	  productiva	  	  
	  
8º	  -­‐	  eficiencia	  productiva	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9º	  -­‐	  costes	  unitarios	  	  
	  
10º	  -­‐	  proveedores	  	  
	  
11º	  -­‐	  desempeño	  en	  la	  investigación	  y	  desarrollo	  	  
	  
12º	  -­‐	  personal	  administrativo.	  
	  
	  
La	   estructura	   de	   gobierno	   califica	   cada	   factor	   a	   partir	   de	   1	   (muy	   poco	  
atractivo)	   hasta	   5	   (muy	   atractivo)	   para	   revelar	   cuál	   es	   la	   posición	   del	  
negocio	  con	  relación	  a	  ese	  mismo	  factor.	  	  
	  
Las	   clasificaciones,	   después,	   se	   multiplican	   por	   los	   valores	   ponderados,	   que	  
reflejan	   la	   importancia	   relativa	   de	   los	   factores,	   para	   llegar	   a	   los	   valores	  
que	  después	  se	  suman	  para	  cada	  dimensión.	  
	  
La	  matriz	  de	  G.E.	  está	  dividida	  en	  nueve	  celdas	  que,	  por	  su	  vez,	  corresponden	  
a	   tres	   zonas.	   Las	   tres	   celdas	   del	   lado	   superior	   izquierdo	   indican	   U.E.N.	  
fuertes,	  en	  las	  que	  la	  organización	  debe	  invertir/crecer.	  	  
	  
Las	   celdas	   diagonales,	   que	   abarcan	   del	   lado	   inferior	   izquierdo	   al	   superior	  
derecho,	   muestran	   U.E.N.	   regulares	   en	   cuanto	   al	   atractivo	   total:	   la	  
organización	  debe,	  por	  consiguiente,	  propugnar	  por	  selectividad/ingresos.	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Las	   tres	   celdas	   del	   lado	   superior	   derecho	   indican	   U.E.N.	   bajas	   en	   cuanto	   al	  
atractivo	   total.	   La	   organización	   debe	   pensar	   con	   seriedad	   en	  
cosechar/finiquitar.	  	  
	  
La	   estructura	   de	   gobierno	   también	   debe	   elaborar	   proyecciones	   acerca	   de	   la	  
posición	   esperada	   de	   cada	   U.E.N.	   en	   los	   siguientes	   tres	   a	   cinco	   años,	   de	  
acuerdo	  con	  la	  estrategia	  actual.	  	  
	  
Esto	  implica	  analizar	  en	  qué	  lugar	  se	  encuentra	  cada	  producto	  en	  su	  ciclo	  de	  
vida,	   así	   como	   las	   estrategias	   esperadas	   de	   los	   competidores,	   las	   nuevas	  
tecnologías	  y	  los	  acontecimientos	  económicos	  y	  aspectos	  similares.	  	  
	  
	  
Tabla	  -­‐	  Matriz	  General	  Electric	  	  
Fuente:	  Navas	  y	  Guerras,	  2002.	  
	   Atractivo	  de	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1.	   Invertir	   para	   crecer	   a	   una	  
tasa	   máxima	   susceptible	   de	   ser	  
soportada.	  
2.	   Concentrar	   esfuerzos	   en	  
mantener	  el	  grado	  de	  fortaleza.	  
Invertir	  para	  estructurar	  
3.	   Plantear	   desafíos	   en	   cuanto	   a	  
liderazgos.	  
4.	  Estructurar	  en	  forma	  selectiva	  
en	  los	  puntos	  fuertes	  
5.	  Reforzar	  áreas	  vulnerables.	  
Estructurar	  en	  forma	  selectiva	  
6.	   Especializarse	   en	   torno	   a	  
atributos	  limitados.	  
7.	   Buscar	   la	   forma	   de	   subsanar	  
deficiencias	  
8.	   Retirarse	   si	   se	   carece	   de	  




Estructurar	  en	  forma	  selectiva	  
9.	  Investir	  fuertes	  sumas	  en	  los	  
segmentos	  atractivos;	  
10.	  Estructurar	  la	  capacidad	  para	  
contrarrestar	  la	  competencia:	  
11.	   Enfatizar	   las	   utilidades	  
incrementando	  la	  producción.	  
Selectividad/Administrar	   para	  
obtener	  ingresos:	  
12.	  Protegerse	  contra	  el	  programa	  
existente;	  
13.	   Concentrar	   la	   inversión	   en	  
aquellos	   segmentos	   donde	   la	  
rentabilidad	   es	   buena	   y	   se	   corre	  
escaso	  riesgo.	  
Expansión	  limitada	  o	  cosechar:	  
14.	   Buscar	   la	   manera	   de	   crecer	  
sin	  correr	  riesgo	  excesivo;	  de	  lo	  
contrario,	  minimizar	  la	  inversión	  
y	  racionalizar	  las	  operaciones.	  
	  
Alto	  
Protegerse	  y	  reorientarse:	  
15.	  Administrar	  en	  función	  de	  las	  
utilidades	  actuales;	  
16.	   Concentrarse	   en	   segmentos	  
atractivos,	   defender	   los	   puntos	  
fuertes	  o	  atributos.	  
Administrar	  para	  obtener	  ingresos	  
17.	   Proteger	   la	   posición	   en	   los	  
segmentos	  más	  rentables;	  
18.	   Mejorar	   la	   línea	   de	  
productos;	  
19.	   Reducir	   al	   mínimo	   la	  
inversión	  
Finiquiar	  
20.	   Vender	   en	   el	   momento	   en	   que	  
se	   maximice	   el	   valor	   del	   dinero	  
en	  efectivo;	  
21.	   Mientras	   tanto,	   reducir	   los	  
costos	   fijos	   y	   evitar	  
inversiones.	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Los	  resultados	  se	  indican	  mediante	  la	  longitud	  y	  sentido	  de	  los	  vectores.	  
	  
El	   último	   paso	   consiste	   en	   que	   la	   estructura	   de	   gobierno	   decida	   lo	   qué	  
pretende	   hacer	   con	   cada	   U.E.N..	   La	   estructura	   de	   gobierno	   de	   cada	   U.E.N.	  
concluirá	   que	   su	   objetivo	   no	   es	   siempre	   la	   estructuración	   de	   las	   ventas	   de	  
cada	  U.E.N.	  	  
	  
Quizás	   su	   decisión	   consista	   en	   conservar	   la	   demanda	   existente	   con	   menos	  
dinero,	  o	  retirar	  efectivo	  del	  negocio	  y	  permitir	  que	  la	  demanda	  caiga.	  Así,	  
la	   labor	   de	   la	   estructura	   de	   gobierno	   será	   administrar	   la	   demanda	   o	   los	  
ingresos	  al	  nivel	  meta,	  negociado	  con	  la	  estructura	  de	  gobierno	  corporativo.	  	  
	  
La	   estructura	   de	   gobierno	   contribuye	   en	   la	   evaluación	   de	   las	   ventas	   de	   cada	  
U.E.N.	  y	  su	  potencial	  de	  utilidades,	  pero	  después	  de	  que	  se	  hayan	  establecido	  
el	   objetivo	   y	   el	   presupuesto	   de	   la	   U.E.N.,	   la	   función	   de	   la	   estructura	   de	  
gobierno	  será	  llevar	  a	  cabo	  el	  plan	  de	  una	  forma	  eficiente	  y	  rentable.	  	  
	  
	  
El	   enfoque	   de	   Arthur	   D.	   Litle	   (A.D.L.).	   La	   matriz	   de	   portafolio	   de	   negocios	  
propuesta	   por	   A.D.L.,	   comparte	   las	   mismas	   características	   de	   las	   matrices	  
anteriores	  y	  que	  se	  han	  ya	  expuesto.	  Coincide	  con	  ellas	  en	  la	  representación	  
gráfica	  en	  dos	  dimensiones	  de	  todos	  los	  negocios	  de	  la	  organización.	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1º	   Una	   dimensión	   representa	   el	   efecto	   de	   las	   fuerzas	   externas	   que,	  
normalmente,	  están	  fuera	  del	  control	  de	  la	  organización.	  A.D.L.	  seleccionó	  las	  
cuatro	   etapas	   del	   ciclo	   de	   vida	   del	   negocio	   (emergente,	   creciente,	   madurez,	  
declive)	  como	  descripción	  de	  las	  características	  de	  la	  industria.	  	  
	  
2º	   La	   segunda	   dimensión	   representa	   las	   fortalezas	   que	   la	   organización	   tiene	  
dentro	   de	   la	   industria	   en	   que	   cada	   negocio	   compite.	   A.D.L.	   ha	   fijado	   seis	  




La	  representación	  de	  las	  cuatro	  etapas	  del	  ciclo	  de	  vida	  en	  relación	  con	  los	  
seis	   estados	   de	   fortaleza	   del	   negocio,	   da	   por	   resultado	   en	   la	   matriz	   de	  
portafolio.	  Como	  en	  el	  caso	  de	  las	  otras	  matrices	  ya	  analizadas,	  la	  posición	  
de	   una	   U.E.N.	   en	   la	   matriz	   sugiere	   el	   esfuerzo	   que	   los	   estrategas	   realizan	  
para	  lograr	  algunos	  objetivos	  estratégicos.	  	  
	  
La	   forma	   más	   certera	   de	   articular	   esos	   objetivos	   consiste	   en	   reflejar	   la	  
participación	   deseable	   de	   mercado	   dentro	   de	   la	   matriz,	   la	   necesidad	   de	  
desplegar	   recursos	   financieros	   para	   salir	   adelante	   con	   las	   inversiones	  
requeridas	  y	  las	  expectaciones	  fijadas	  por	  los	  estrategas	  acerca	  del	  flujo	  de	  
efectivo	  requerido	  por	  la	  organización.	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Para	  utilizar	  la	  matriz	  A.D.L.,	  la	  organización	  tiene	  que	  cumplir	  con	  las	  tres	  
siguientes	  tareas:	  	  
1º	  -­‐	  Segmentar	  los	  negocios	  de	  la	  empresa	  en	  U.E.N.,	  con	  la	  finalidad	  de	  que	  
esta	   segmentación	   permita	   hacer	   un	   análisis	   en	   los	   términos	   de	   las	   dos	  
dimensiones	  de	  la	  matriz.	  	  
	  
2º	  -­‐	  Guiar	  la	  estructura	  de	  gobierno	  a	  través	  de	  un	  proceso	  sistemático	  con	  la	  
finalidad	  de	  identificar	  y	  evaluar	  el	  estado	  del	  ciclo	  de	  vida	  en	  el	  que	  se	  
encuentra	  cada	  U.E.N.	  	  
	  
3º	  -­‐	  Utilizar	  los	  criterios	  o	  categorías	  relativos	  a	  la	  posición	  competitiva	  
de	  cada	  U.E.N..	  	  
	  
Tabla	  -­‐	  Matriz	  A.D.L.	  	  
Fuente:	  Strategor41	  (1988)	  
Ciclo	  de	  Vida	  
Posición	  Competitiva	  
Emergente	   Creciente	   Madurez	   Declive	  
Dominante	   Crecimiento	   Natural	   	   	  
Fuerte	   	   	   	   	  
Favorable	   	   	   Desarrollo	   Selectivo	  
Desfavorable	   	   	   	   	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
41	  HEC-­‐ISA	  Strátegie	  et	  Politique	  d'Entreprise	  du	  Centre,	  (1988),	  "Strategor	  -­‐	  Stratégie,	  Struture,	  
Décision,	  Identité",	  InterÉditions,	  Paris,	  pp.	  105.	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
6.	  PRESENTACIÓN	  DE	  UN	  MODELO	  EMPÍRICO	  PARA	  EFECTUAR	  LA	  DELIMITACIÓN	  EN	  U.E.N.	  
	  
8.	  Controlo	  de	  los	  resultados	  (KPI´s)	  
	  
Octavo	   (8),	   sistemáticamente	   (mensualmente,	   trimestralmente,	   semestralmente	   o	  
anualmente)	   vamos	   a	   controlar	   los	   Resultados	   de	   la	   Implementación	   de	   la	  
estrategia	  autónoma	  para	  cada	  una	  (U.E.N.).	  	  
	  
“¿Estoy	  haciendo	  bien	  mi	  trabajo?	  	  
¿Estoy	  dando	  a	  mi	  Organización	  el	  liderazgo	  que	  requiere?”	  	  
	  
¿Importa	  tu	  Organización?	  
Es	  la	  pregunta	  más	  importante	  que	  cada	  líder	  debe	  responder.	  	  
Si	  hoy	  cierran	  las	  puertas	  de	  tu	  negocio,	  ¿sufrirían	  tus	  clientes	  
una	  pérdida	  real?	  	  
	  
¿Cuánto	   tiempo	   les	   tomaría	   y	   qué	   tan	   difícil	   sería	   para	   ellos	  
encontrar	   otra	   firma	   que	   pudiera	   satisfacer	   sus	   necesidades	   tan	  
bien	  como	  lo	  hacía	  tu	  Organización?	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Lo	   más	   probable	   es	   que	   no	   pienses	   con	   frecuencia	   en	   tu	   Organización	   y	   su	  
actividad	  desde	  este	  punto	  de	  vista.	  	  
	  
Incluso	   si	   has	   contratado	   consultores	   estratégicos,	   o	   pasado	   semanas	  
desarrollando	  un	  plan	  estratégico,	  la	  pregunta	  te	  hará	  pensar.	  
	  
Si	  te	  detienes	  a	  pensar	  o	  si	  no	  estás	  seguro	  de	  cómo	  responder,	  no	  estás	  solo.	  
	  
Lo	  sé	  porque	  he	  pasado	  una	  muy	  buena	  parte	  de	  mi	  vida	  trabajando	  con	  líderes	  
en	   sus	   estrategias	   de	   negocios.	   Una	   y	   otra	   vez,	   los	   he	   visto	   luchar	   para	  





De	  no	  ser	  así,	  o	  si	  tienes	  dudas	  al	  responder,	  únete	  conmigo	  y	  explora	  esta	  
cuestión.	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¿Qué	  significa	  tener	  éxito	  para	  la	  Organización?	  
	  
Para	  explicar	  cómo	  sucede	  esto,	  siempre	  me	  he	  gustado	  la	  metáfora	  del	  baile	  en	  
gran	  salón.	  La	  mayoría	  de	  los	  bailarines	  pasan	  el	  tiempo	  en	  la	  pista	  de	  baile,	  
moviéndose	  al	  ritmo	  de	  la	  música,	  completamente	  absortos	  en	  el	  ritmo.	  	  
	  
Pero	  sólo	  al	  separase	  de	  la	  multitud	  y	  observando	  todo	  desde	  el	  balcón,	  pueden	  
ver	   claramente	   el	   panorama	   -­‐	   “monitorizando	   las	   Unidades	   Estratégicas	   de	  
Negocio	  (U.E.N.)	  de	  una	  Organización”.	  	  
	  
En	   ese	   momento	   se	   aparecen	   los	   patrones	   generales	   y	   las	   perspectivas	   que	  
suelen	  relevar	  oportunidades	  para	  elegir	  mejor	  lo	  que	  se	  realizará	  en	  la	  pista	  
de	  baile.	  Muchos	  han	  pasado	  años	  sin	  salir	  de	  la	  pista	  de	  baile	  “sin	  hacer	  la	  
delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.)”.	   Absortos	   en	   su	   cotidiana	   administración	   del	   negocio	   global,	   jamás	  
han	  subido	  al	  balcón.	  
	  
(Cynthia	  A.	  Montgomery,	  Harvard	  Business	  School,	  1990).	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Los	   Resultados	   de	   la	   Implementación	   de	   la	   estrategia	   autónoma	   para	   cada	   una	  
(U.E.N.)	   es	   muy	   importante	   controlar	   el	   Negocio	   o	   los	   Negocios	   de	   una	   forma	  
completamente	   distinta.	   Hablamos	   de	   la	   necesidad	   de	   las	  
Organizaciones/Empresas	   tener	   como	   factor	   de	   competitividad	   (el	   motor	   de	   las	  
Organizaciones/Empresas)	  la	  I+D	  -­‐	  la	  Investigación	  y	  el	  Desarrollo.	  	  
	  
En	   mi	   opinión,	   lo	   que	   las	   Empresas/Negocios	   necesitan	   es	   de	   tener	   I+T	   -­‐	  
Investigación	   y	   Trabajo	   de	   cada	   uno	   Negocio	   o	   Negocios.	   Y	   el	   “Trabajo”	   se	  
caracteriza,	  esencialmente,	  por	  hacer	  bien	  las	  cosas.	  	  
	  
Como	  ejemplar,	  podemos	  mirar	  en	  el	  en	  el	  libro,	  Getting	  Things	  Done	  –	  The	  Art	  
of	  Stress-­‐Free	  Productivity,	  de	  David	  Allen,	  2001.	  
	  
¿Y	  para	  poder	  hacer	  bien	  las	  cosas?	  	  
Necesitamos,	   antes	   de	   todo,	   tener	   un	   modelo	   de	  
orientación/planeamiento	   simples	   en	   su	   lenguaje	   y	   en	   la	  
representación	  gráfica,	  que	  todos	  entiendan.	  	  
Y,	  lo	  sigan,	  sin	  dudas,	  para	  conseguir	  “iniciar”,	  “acompañar”	  y	  
“concluir”	  bien	  una	  Tarea.	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Un	  indicador	  clave	  de	  rendimiento,	  es	  una	  imagen	  gráfica	  que	  muestra	  el	  estado	  
de	   una	   métrica	   de	   rendimiento	   de	   un	   cuadro	   de	   mandos	   de	   una	   Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  	  
	  
Figura	  –	  K.P.I.’s	  –	  Key	  Performance	  Indicators.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006).	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9.	  Ajustamientos	  de	  la	  estrategia	  
implementada	  
	  
Noveno	   paso	   (9),	   si	   necesario,	   vamos	   a	   ajustar,	   la	   estrategia	   Implementada	  
para	  cada	  una	  (U.E.N.).	  	  
	  
¡La	   Organización	   debe	   revisar	   la	   estrategia	   al	   año,	   en	   caso	   de	  
que	  sea	  necesario!	  	  
	  
1º	  ¿Tiene	  la	  Organización	  una	  estrategia	  para	  cada	  una	  Unidades	  Estratégicas	  
de	   Negocio	   (U.E.N.)	   una	   estrategia	   simples	   que	   transmita	   una	   propuesta	   de	  
valor	  única	  al	  mercado?	  
2º	   ¿Todos	   los	   miembros	   de	   su	   organización	   conocen	   el	   modo	   en	   que	   sus	   tareas	  
cotidianas	  contribuyen	  a	  esa	  estrategia	  única	  y	  diferenciadora?	  
3º	   ¿Realiza	   reuniones	   periódicas	   de	   seguimiento	   para	   conocer	   cómo	   se	   está	  
implementado	  la	  estrategia	  en	  su	  organización?	  
4º	  ¿Su	  Organización	  presenta	  la	  capacidad	  de	  ejecutar	  una	  estrategia	  ganadora?	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Hace	  algunos	  años,	  un	  estudio	  de	  la	  revista	  Fortune	  reveló	  que	  nueve	  de	  cada	  
diez	  Organizaciones	  falla	  a	  la	  hora	  de	  implementar	  su	  estrategia.	  	  
	  
Así,	   brillantes	   (y	   quizá	   revolucionarios)	   planes	   de	   Negocio	   terminan	  
frustrados	  por	  las	  dificultades	  de	  Implementación.	  
	  
En	   efecto,	   hacer	   realidad	   los	   “planes	   de	   negocio”	   es	   tan	  
importante	  como	  tener	  una	  “excelente	  estrategia”.	  	  
	  
Y	   para	   que	   los	   planes	   se	   concreten,	   las	   organizaciones	   deben	  
desarrollar	  la	  capacidad	  de	  una	  nueva	  competencia:	  	  
-­‐	  “la	  Ejecución”.	  
	  
En	   este	   marco,	   todo	   y	   cualquier	   modelo	   de	   gestión	   estratégica	   para	   asegurar	  
una	   gestión	   competitiva	   de	   un	   o	   más	   Negocio(s),	   requiere	   una	   configuración	  
semejante	   a	   un	   “mapa	   del	   metropolitano”	   para	   hacer	   la	   “Delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	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Figura	   –	   Presentación	   del	   modelo	   para	   hacer	   la	   “Delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006).	  
	  
Si	  per	  corremos	  los	  mapas	  de	  los	  metropolitanos	  en	  todo	  el	  mundo,	  verificamos	  
que	   todos	   los	   Consumidores	   los	   entienden	   fácilmente.	   Así	   mismo	   los	  
Consumidores	  no	  locales.	  	  
	  
¿Por	  qué?	  	  
Son	   visualmente	   agradables.	   Son	   simples.	   De	   fácil	   interpretación.	   Nos	   ayudan	  
en	  cualquier	  momento	  a	  saber	  donde	  nos	  localizamos.	  Conseguimos	  visualizar	  el	  
punto	  de	  partida	  y	  de	  llegada	  fácilmente.	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Figura	   –	   Modelo	   dinámico	   para	   hacer	   la	   “Delimitación	   de	   una	   Organización	   en	  
Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006)	  
	  
Si	  efectuamos	  un	  benchmarking	  de	  un	  modelo	  planeamiento	  y	  gestión	  
estratégica	  para	  a	  “Delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  
Estratégicas	   de	   Negocio	   (U.E.N.)”,	   con	   este	   tipo	   de	   mapas	   de	  
metropolitano,	  vamos	  a	  descubrir	  algo	  de	  singular,	  esencialmente	  
pela	  su	  Sencillez.	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En	   el	   libro	   “Simplicity	   Wins:	   How	   Germany's	   Mid-­‐Sized	   Industrial	   Companies	  
Succeed”,	  Günter	  Romme,	  Jurgen	  Kluge,	  Rolf	  Dicter	  Kempis,	  Raimung	  Diederichs	  y	  
Félix	   Bruck	   (1995)	   identifica	   la	   sencillez	   con	   la	   fuente	   de	   su	   rendimiento	  
superior	   –	   la	   simplicidad	   en	   sus	   objetivos	   de	   negocio	   tienen	   la	   toma	   de	  
decisiones	   descentralizadas	   en	   función	   de	   las	   subclases	   de	   productos	   o	  
servicios,	  subcategorías	  o	  U.E.N.	  	  
	  
Por	  otro,	  “tenemos	  una	  idea	  preconcebida	  de	  que	  la	  aplicación	  de	  
este	   tipo	   de	   metodología	   de	   la	   delimitación	   en	   U.E.N.	   es	  
solamente	  dirigida	  a	  las	  medias	  y	  grandes	  Organizaciones”.	  	  
	  
Esto	   no	   es	   verdad,	   una	   Persona	   o	   una	   PYME	   puede	   aplicarla,	   garantizando	   un	  
valor	   añadido	   alto	   de	   acuerdo	   con	   la	   introducción	   de	   un	   pensamiento	  
estratégico	  dinámico	  de	  los	  Negocios.	  	  
	  
Con	   la	   delimitación	   en	   U.E.N.,	   vemos	   cosas	   que	   tal	   vez	   no	  
querríamos	  ver.	  	  
¡Muchos	  gestores	  se	  fijan	  en	  algunos	  productos	  o	  servicios	  como	  
hijos!	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Mezclados	  con	  todos	  los	  otros,	  no	  nos	  damos	  cuenta	  de	  que	  ya	  no	  son	  rentables.	  
Pero,	  aún	  así,	  seguimos	  poniendo	  “dinero	  bueno”	  sobre	  “dinero	  malo”.	  
	  
Las	   organizaciones	   se	   enfrentan	   hoy	   en	   día	   un	   entorno	   dinámico,	   rápido	   y	  
variable.	  	  
	  
Es	  importante	  cambiar	  para	  adaptarse	  a	  las	  condiciones	  del	  Consumidor.	  
	  
Los	   dos	   mapas	   anteriores,	   que	   ilustran	   muy	   bien	   su	   modelo	   planeamiento	   y	  
gestión	   estratégica	   para	   efectuar	   la	   Delimitación	   de	   una	   Organización	   en	  
Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio,	   son	   muy	   simples.	   Se	   entiende	   perfectamente	  
su	  evolución	  natural.	  	  
	  
Veremos	   en	   seguida,	   el	   desarrollo	   practico	   de	   su	   modelo	   de	   análisis	   y	  
segmentación	  estratégica	  El	  tema	  central	  de	  las	  U.E.N.,	  es	  que	  se	  presupone	  el	  
conocimiento	   del	   Entorno/Consumidores,	   y	   de	   la	   Organización/Empresa,	   para	  
efectuar	   la	   Delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	  
Negocio	  42.	  	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
42 	  La	  metodología	  relevante	  para	  hacer	  la	  división	  de	  una	  organización	  en	  U.E.N.	  [DEREK	  Abell	  F.	  
(1980),	  Defining	  the	  Business:	  The	  Starting	  Point	  of	  Strategic	  Planning,	  Englewood	  Cliffs;	  London:	  
Prentice-­‐Hall.]	   se	   deben	   elegir	   distintos	   tipos	   y	   criterios	   para	   hacer	   una	   segmentación	  
estratégica:	  seleccionar	  criterios	  Externos,	  Internos	  y	  Transcendentes	  [PÉREZ	  LÓPEZ	  Juan	  Antonio,	  
(1994),	  "Fundamentos	  de	  la	  Dirección	  de	  Empresas",	  Rialp,	  Madrid,	  pp.	  52-­‐58].	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¡Conocerse	  los	  Consumidores	  y	  a	  Si	  Mismo	  es	  importante!	  	  
	  
Tener	  conciencia	  de	  “cómo	  soy”	  me	  permitirá	  llegar	  al	  “cómo	  debería	  ser”.	  	  
	  
Qué	  significa:	  	  
¿En	  qué	  negocio(s)	  estoy?,	  	  
¿En	  qué	  negocio(s)	  NO	  debería	  estar?	  y,	  
¿En	  qué	  negocio(s)	  debería	  estar?	  
	  
En	   suma,	   la	   delimitación	   en	   U.E.N.	   es	   el	   equivalente	   al	   antiguo	   refrán	   que	  
refiere:	  	  
"No	  ponga	  todos	  los	  huevos	  en	  la	  misma	  cesta".	  	  
	  
Esto	  significa	  que	  se	  debe	  contar	  con	  un	  método	  de	  análisis	  estructurado	  para	  
llegar	  a	  conclusiones	  sobre	  el	  propio	  Negocio.	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Muchas	   organizaciones	   miran	   para	   sus	   negocios	   de	   una	   forma	   global	   y	   no	  
perciben	  que	  algunos	  de	  ellos	  dejaron	  de	  aportar	  cualquier	  valor	  añadido	  para	  
la	   Organización.	   Claro	   que	   es	   posible	   que	   uno	   esté	   en	   un	   negocio	   como	  
consecuencia	  de	  la	  inercia,	  aunque	  este	  ya	  no	  tenga	  viabilidad	  estratégica	  y	  
sea	  un	  eterno	  superviviente;	  	  
	  
O,	  lo	  que	  podrá	  ser	  equivalente,	  no	  tenga	  ventajas	  competitivas;	  	  
	  
Uno	  puede	  ser	  competitivo	  en	  forma	  puntual	  pero	  tendrá	  ventajas	  competitivas	  
solo	   si	   puede	   sostenerlas.	   Por	   eso,	   hay	   que	   tener	   objetivos	   claros	   tanto	   de	  
Mercado	  como	  de	  Retorno	  de	  la	  Inversión,	  y	  debe	  haber	  un	  conjunto	  de	  políticas	  
para	   el	   sostenimiento	   de	   las	   ventajas	   que	   transmitan	   a	   la	   Organización	   los	  
mensajes	  adecuados	  para	  actuar	  de	  forma	  competitiva.	  
	  
Es	  importante	  entender	  que	  los	  cambios	  del	  mercado	  (segmento	  de	  
mercado)	   exigen	   muchas	   veces	   cambios	   de	   la	   estrategia	   de	   la	  
Organización.	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Consideremos	  dos	  ejemplos	  prácticos.	  	  
	  
Una	  Joyería	  hacia	  solamente	  el	  diseño	  de	  “piezas	  originales”	  	  
(U.E.N.	  nº	  1	  –	  Piezas	  originales	  únicas).	  	  
	  
Con	  la	  reducción	  de	  las	  ventas	  y	  de	  la	  rentabilidad	  provocada	  por	  menor	  renta	  
de	   sus	   clientes,	   en	   lugar	   de	   dedicarse	   solamente	   la	   creación	   y	   la	   venta	   de	  
“piezas	  originales”,	  entró	  en	  el	  segmento	  de	  mercado	  “de	  copias”.	  	  
	  
Las	  opciones	  serían:	  	  
(1)	  la	  reducción	  de	  toda	  la	  estructura	  de	  la	  Organización;	  	  
(2)	  o,	  buscar	  otro	  segmento	  de	  mercado	  para	  una	  U.E.N.	  nueva.	  
	  
El	   segmento	   de	   mercado	   “de	   copias”	   es	   completamente	   distinto	   y	   exige	   una	  
estrategia	   completamente	   distinta	   por	   parte	   de	   la	   Organización,	   para	   dar	  
respuesta	  à	  la	  nueva	  U.E.N.	  	  
-­‐ U.E.N.	  nº2	  –	  “Copias”.	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Siguiendo	  las	  estratégicas	  genéricas	  de	  Michael	  E.	  Porter	  (1982)	  y	  aplicando	  
un	   conjunto	   de	   criterios	   de	   segmentación,	   identificamos	   la	   estrategia,	   los	  
clientes	  (consumidores),	  el	  producto,	  el	  precio,	  las	  cantidades,	  la	  promoción	  
y	  la	  comunicación,…	  	  
	  
Figura	  -­‐	  Aplicación	  de	  las	  estrategias	  genéricas	  para	  hacer	  la	  delimitación	  de	  
las	  U.E.N.	  




De	   este	   modo,	   la	   empresa	   de	   Joyería	   empezó	   a	   convertir	   los	   sueños	   de	   muchos	  
consumidores	   en	   realidad,	   además	   de	   eso	   duplicó	   las	   ventas,	   cuadriplicó	   su	  
rentabilidad,	  sin	  afectar	  el	  sentimiento	  de	  aquellos	  que	  son	  poseedores	  de	  las	  
“piezas	  originales”.	  Por	  otro	  lado,	  evitó	  que	  los	  competidores	  hicieran	  copias	  
de	  los	  productos	  originales	  y	  que	  los	  vendieran	  a	  sus	  potenciales	  clientes.	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Otro	  ejemplo,	  	  
	  
Un	  artista	  que	  vende	  las	  serigrafías	  de	  un	  dibujo	  original.	  
	  
Un	   segmento	   muy	   específico.	   Los	   clientes	   con	   patrimonio	   elevado	   compran	   los	  
trabajos	  originales.	  A	  otros	  les	  gustan	  los	  dibujos	  originales,	  pero	  no	  tienen	  
la	  posibilidad	  de	  comprarlas.	  Por	  esta	  razón,	  existe	  un	  segmento	  estratégico	  
distinto,	   con	   (1)	   “necesidades	   distintas”,	   de	   (2)	   “media	   renta”,	   con	   (3)	  
“ganas	  de	  comprar”	  las	  serigrafías.	  
	  
Estos	  dos	  simples	  ejemplos,	  son	  la	  prueba	  de	  que	  el	  tema	  de	  la	  delimitación	  de	  
una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”	  es	  de	  	  
(1)	  elevada	  importancia	  y	  de	  	  
(2)	  aplicación	  corriente	  en	  el	  campo	  empresarial	  y	  	  
(3)	  muy	  relevante	  en	  el	  campo	  académico.	  
	  
Ejemplo	   de	   eso,	   es	   el	   presente	   trabajo	   de	   investigación.	   Este	   aporta	   la	  
intención	  de	  proporcionar	  un	  método	  que	  nos	  enseñe	  en	  la	  práctica	  a	  hacer	  “la	  
Delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.)”.	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La	   intención	   es	   presentar	   un	   modelo	   que	   pueda	   responder	   a	   ese	  
propósito.	  
	  
Figura	   –	   Modelo	   de	   planeamiento	   y	   gestión	   estratégica	   para	   hacer	   la	  
“Delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.)”	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006)	  
	  
	  
Este	  trabajo	  de	  investigación	  también	  pretende	  demostrar	  en	  la	  práctica,	  que	  
tiene	  todo	  el	  sentido,	  en	  la	  Organización	  de	  hoy,	  la	  aplicación	  de	  este	  tipo	  
de	  metodología:	  “Delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	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Entre	  la	  bibliografía	  recogida,	  para	  fundamentar	  el	  modelo	  empírico	  construido	  
en	  esta	  tesis	  y	  para	  permitir	  una	  mejor	  aclaración	  del	  tema	  de	  “Delimitación	  
de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”,	  merece	  la	  
pena	   resaltar:	   1º	   La	   aportación	   de	   García	   y	   Osorio,	   (1998)	   que	   presenta	   un	  
modelo	  muy	  sencillo	  sobre	  del	  tema.	  
	  
Figura	  -­‐	  Matriz	  de	  Identificación	  y	  Validación	  de	  las	  U.E.N.	  
Fuente:	  SISTRAT.	  García	  y	  Osorio,	  1998.	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2º	   En	   segundo,	   hoy	   en	   día	   la	   aplicación	   del	   concepto	   de	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  es	  una	  “práctica”	  de	  gestión	  
con	  una	  aplicabilidad	  esencial	  para	  la	  Iniciativa	  Empresarial43.	  	  
	  
Además,	   de	   las	   características	   intrínsecas	   de	   las	   U.E.N.,	   es	   este	   el	  
resultado:	  
2.1.	  Independencia	  (I);	  	  
	  
2.2.	  Segmento	  estratégico	  claramente	  definido:	  “Negocio”	  (S.E.N.);	  
	  
2.3.	  Permitir	  efectos	  escala	  o	  experiencia	  o	  diferenciación	  (E.E.D.);	  
	  
2.4.	  Tener	  sentido	  geográfico	  o	  segmentación	  de	  mercado:	  “Consumidores”	  
(G.S.C.);	  
	  
2.5.	  Tecnológicamente	  relacionado	  (T);	  
	  
2.6.	  Control	  y	  Gestión	  de	  los	  Recursos	  (C	  o	  G.R.).	  
	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
43 	  La	  iniciativa	  empresarial	  es	  enfrentar,	  con	  resolución,	  acciones	  difíciles.	  Específicamente	  en	  
el	  campo	  de	  los	  negocios,	  es	  la	  disposición	  de	  asumir	  un	  riesgo	  económico	  o	  de	  otra	  índole.	  	  
Desde	  este	  punto	  de	  vista,	  el	  término	  se	  refiere	  a	  quien	  identifica	  una	  “oportunidad	  de	  negocio	  
(U.E.N.	  potencial)	  o	  reformular	  los	  negocios	  actuales	  U.E.N.”	  y	  organizar	  los	  recursos	  necesarios	  
para	  ponerlos	  en	  marcha	  con	  éxito.	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3º	  De	  referido	  anteriormente,	  podemos	  presentar	  las	  siguientes	  conclusiones:	  
	  
Partimos	  del	  Pensamiento	  de	  Marketing	  Estratégico	  para	  responder	  a	  un	  ambiente	  
dinámico	  y	  cambiante	  del	  mercado:	  	  
-­‐	  El	  “Consumidor”	  
	  
Figura	  -­‐	  Pensamiento	  de	  Marketing	  y	  Gestión	  Estratégica	  para	  responder	  a	  un	  
ambiente	  dinámico	  y	  cambiante	  del	  mercado:	  “Consumidor”.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006).	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Con	  esta	  metodología,	  muchos	  referirán:	  	  
	  “¡Estamos	   fascinados!	   Este	   viaje	   de	   metropolitano	   es	   fenomenal,	   por	   el	  
planeamiento	  y	  gestión	  de	  segmentación	  estratégica”.	  	  
	  
Nunca	   imaginamos	   que	   un	   académico	   nos	   pudiese	   explicar	   tan	   bien	   estos	  
conceptos	   que,	   	   hasta	   ahora,	   con	   esta	   sencillez	   y	   con	   una	   aplicabilidad	   muy	  
útil	  para	  	  nuestras	  Organizaciones/Negocios.	  	  
	  
He	   respondido	   siempre,	   “soy	   un	   académico	   apasionado	   por	   el	   conocimiento	  
filosófico	   Académico/Empresarial”.	   	   Mi	   tesis	   de	   doctoramiento	   ha	   sido	  
desarrollada	   en	   “Investigación	   &	   Trabajo”	   en	   las	   Organizaciones/Empresas	   y	  
teniendo	   en	   cuenta	   toda	   la	   recoja	   de	   toda	   bibliografía,	   que	   he	   podido	  
encontrar	  publicada.	  Tendré	  en	  mi	  casa	  casi	  250	  libros	  que	  abordan	  el	  tema.	  Y	  
más	   de	   300	   artículos.	   Defiendo	   la	   metodología	   de	   la	   “Delimitación	   de	   una	  
Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	   (U.E.N.)”,	   como	   una	  
herramienta	   de	   P.G.E.E.	   -­‐	   Planeamiento	   y	   Gestión	   Estratégica	   Empresarial,	  
teniendo	   como	   principios	   los	   enseñamientos	   de	   Charles	   Handy:	   “La	   era	   da	  
irracionalidad”,	  en	  que	  afirma:	  	  
	  
	  “Los	   Clientes/Consumidores	   de	   las	   Universidades	   son	   las	  
Organizaciones/Empresas.	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10.	  Reflexión	  sobre	  el	  futuro.	  
	  
¡Decimo	  (10),	  por	  último,	  vamos	  a	  reflexionar	  sobre	  el	  Futuro!	  	  
1.	  ¿Qué	  tipo	  de	  Negocios/Organización	  quiero	  tener	  en	  el	  Futuro?	  	  
2.	  ¿Cuáles	  los	  peligros	  del	  mal	  uso	  de	  las	  U.E.N.?	  	  
3.	  ¿Cómo	  vamos	  organizar	  el	  Trabajo?	  
	  
La	  metodología	  presentada,	  es	  una	  de	  las	  posibles,	  de	  segmentación	  y	  	  gestión	  
estratégica	   que	   utilizo	   hace	   aproximadamente	   a	   25	   anos,	   con	   éxito.	   Es	   un	  
Modelo	   dinámico	   para	   hacer	   la	   “Delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	  
Estratégicas	   de	   Negocio	   (U.E.N.)”.	   ¡Es	   pensar,	   en	   una	   Organización/Empresa	  
como	   fuese	   una	   “cesta”	   de	   Negocios	   que	   tiene	   de	   ser	   evaluadas	   cada	   uno	   en	  
términos	  financieros!	  	  
	  
En	   resumen,	   la	   organización	   en	   U.E.N.	   desde	   el	   “punto	   de	   vista	  
financiero”,	   facilita	   la	   evaluación	   de	   la	   rentabilidad	   por	  
U.E.N./Negocios,	   como	   un	   complemento	   muy	   conveniente	   a	   la	  
rentabilidad	  por	  “productos	  o	  servicios”.	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Esto	  permite	  aplicar	  políticas	  de	  desarrollo	  selectivo	  por	  U.E.N.	  Un	  programa	  
financiero	   óptimo,	   en	   el	   sentido	   estricto	   de	   la	   expresión,	   no	   se	   puede	  
determinar	  sucesivamente,	  más	  de	  un	  modo	  simultáneo.	  	  
	  
Solo	   es	   posible	   una	   armonización	   entre	   las	   necesidades	   de	   capital	   y	   su	  
cobertura	   dentro	   del	   marco	   del	   sistema	   total,	   ínter-­‐dependientemente	   de	   los	  
cobros	  y	  pagos.	  	  
	  
Es	   decir,	   hay	   que	   concentrar	   la	   atención	   de	   las	   personas	   responsables	   de	   la	  
dirección	  financiera	  en	  una	  sucesión	  de	  cobros	  y	  pagos	  y	  no	  en	  relaciones	  de	  
balance.	  	  
	  
Esto	  es	  así,	  porque	  el	  objetivo	  del	  plan	  financiero	  es	  coordinar	  una	  sucesión	  
de	  cobros	  y	  pagos	  en	  el	  curso	  del	  tiempo,	  de	  forma	  a	  que	  estén	  en	  armonía	  con	  
el	  volumen	  de	  negocio	  actual	  y	  planeado,	  con	  la	  rentabilidad	  buscada,	  con	  la	  
situación	   del	   riesgo	   y	   con	   las	   necesidades	   financieras	   de	   la	  
organización/U.E.N.	  	  
	  
Esto	   sólo	   es	   posible	   cuando	   el	   plan	   tiene	   en	   cuenta	   la	   relación	   de	   inter-­‐
dependencia	   de	   toda	   la	   actividad	   empresarial	   (las	   U.E.N	   actuales	   y	  
potenciales).	  La	  orientación	  de	  las	  U.E.N.	  en	  su	  gestión	  como	  portafolios,	  no	  
significa	   la	   pérdida	   de	   la	   planificación	   integrada	   de	   las	   relaciones	  
financieras,	  que	  exige	  que	  se	  pueda	  actuar	  tanto	  en	  el	  sector	  de	  bienes	  como	  
en	   el	   sector	   financiero	   con	   la	   finalidad	   de	   coordinar	   las	   necesidades	   de	  
capital	  y	  de	  fondo	  de	  capital	  entre	  los	  dos.	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Esta	   exigencia	   de	   la	   planificación	   financiera	   excluye,	   por	   lo	  
tanto,	  la	  adopción	  unilateral	  de	  las	  necesidades	  de	  capital	  por	  
las	  distintas	  U.E.N.,	  como	  organizaciones	  separadas.	  	  
	  
En	   esta	   armonización	   de	   las	   necesidades	   de	   capital	   y	   del	   fondo	   de	   capital,	  
puede	  verse	  la	  tarea	  específica	  de	  la	  dirección	  financiera	  de	  la	  organización.	  
Esta	  está	  íntimamente	  vinculada	  con	  la	  determinación	  de	  los	  grandes	  objetivos	  
de	   la	   política	   de	   la	   organización,	   sean	   dentro	   de	   la	   estrategia	   básica	   o	   en	  
las	  estrategias	  de	  las	  U.E.N.	  
	  
La	   conclusión,	   es	   que	   se	   delegan	   los	   procesos	   productivos	   y	   de	  
ventas	  a	  las	  U.E.N.,	  pero	  no	  la	  función	  financiera.	  	  
	  
Esto	   es	   coherente	   con	   el	   propósito	   de	   unidad	   de	   la	   doctrina,	   que	   imprime	   la	  
existencia	  de	  una	  estrategia	  básica	  que	  cuenta	  con	  el	  control	  centralizado	  de	  
la	  función	  financiera	  como	  herramienta	  fundamental.	  
	  
Cuando	   la	   estructura	   de	   gobierno	   no	   es	   capaz	   de	   concebir	   la	  
organización	   como	   algo	   distinto	   a	   una	   sucesión	   de	   negocios	  
separados,	   no	   se	   apoya	   en	   la	   construcción	   de	   una	   estrategia	  
básica	   que	   posibilite	   la	   creación	   de	   la	   unidad	   de	   doctrina,	   y	  
está	   renunciando	   a	   la	   posibilidad	   de	   crear	   tecnologías	  
competitivas	  básicas.	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Las	   exageraciones	   en	   la	   adopción	   de	   fórmulas	   mal	   entendidas,	   provocan	  
desviaciones	  y	  fracasos.	  Las	  U.E.N.:	  algo	  distinto	  a	  negocios	  separados.	  	  
En	  el	  comienzo	  de	  los	  años	  70,	  las	  organizaciones	  observaron	  que	  el	  concepto	  
de	  que	  las	  gran	  organizaciones	  estaba	  entrando	  en	  crisis,	  al	  apreciar	  como	  las	  
organizaciones	   medianas	   que	   surgían,	   rápidas	   en	   reflejos,	   reaccionaban	   con	  
eficacia	  frente	  a	  las	  debilidades	  y	  falta	  de	  eficacia	  de	  los	  mastodontes.	  	  
	  
Hasta	   entonces,	   la	   gran	   organización	   se	   la	   presentaba	   como	   algo	   deseable,	  
aunque	   la	   pérdida	   de	   agilidad	   era	   también	   aceptada	   como	   inevitable.	   Este	  
conformismo	   se	   va	   superando	   a	   la	   medida	   que,	   cuando	   se	   adquiere	   una	   gran	  
dimensión,	   se	   hace	   un	   gran	   esfuerzo	   para	   rencontrar	   la	   virtud	   del	   pequeño	  
dentro	  del	  grande.	  
	  
Durante	  algún	  tiempo,	  el	  éxito	  en	  la	  utilización	  de	  las	  U.E.N.	  contagió	  muchas	  
organizaciones	   que	   apenas	   aplicaron	   miméticamente	   la	   fórmula.	   Como	   suele	  
ocurrir	   en	   estos	   casos,	   las	   exageraciones	   en	   la	   adopción	   de	   fórmulas	   mal	  
entendidas	  provocan	  desviaciones	  y	  fracasos	  significativos.	  	  
	  
De	   estos	   fracasos	   se	   extraen	   conclusiones	   generalizadas	   que	   lleven	   al	   otro	  
extremo;	  “a	  la	  conclusión	  de	  que	  las	  U.E.N.	  son	  una	  mala	  fórmula”.	  	  
	  
En	  el	  punto	  anterior	  se	  pretende	  argumentar	  que	  las	  U.E.N.	  siguen	  
siendo	   una	   buena	   respuesta	   frente	   a	   la	   realidad	   del	   mercado,	   y	  
que	  están	  en	  la	  línea	  de	  los	  nuevos	  enfoques	  de	  la	  reingeniería	  
de	  la	  organización	  empresarial,	  si	  se	  utilizan	  adecuadamente.	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Lo	  más	  grave	  de	  la	  desviación	  en	  la	  utilización	  eficiente	  de	  la	  U.E.N.,	  es	  que	  
produce	   organizaciones	   que	   están	   atrapadas,	   casi	   inevitablemente,	   en	   fuentes	  
externas	  para	  componentes	  críticos.	  	  
	  
Cuando	   la	   estructura	   de	   gobierno	   no	   es	   capaz	   de	   concebir	   la	  
organización	   como	   algo	   distinto	   a	   una	   sucesión	   de	   negocios	  
separados,	   no	   se	   apoya	   en	   la	   construcción	   de	   una	   estrategia	  
básica	   que	   posibilite	   la	   creación	   de	   la	   unidad	   de	   doctrina,	   y	  
está	   renunciando	   a	   la	   posibilidad	   de	   crear	   tecnologías	  
competitivas	  básicas.	  	  
	  
Esto	  se	  debe	  a	  la	  confusión	  entre	  la	  división	  de	  producción	  clásica,	  orientada	  
al	  proceso	  productivo	  y	  la	  U.E.N.,	  orientada	  al	  mercado.	  
	  
	  
La	   nueva	   arquitectura	   estratégica	   de	   diversificación	   frente	   a	   los	   enfoques	  
obsoletos.	  	  
Según	   los	   biólogos,	   cuando	   un	   sistema	   vivo	   detecta	   una	   modificación	   de	   su	  
entorno	   que	   pueda	   ser	   percibida	   como	   una	   amenaza,	   una	   agresión	   o,	   en	   lo	  
mínimo,	  como	  un	  estímulo,	  este	  sistema	  puede	  demonstrar	  una	  de	  dos	  actitudes:	  	  
-­‐	   la	   conservación,	   es	   decir,	   preservar	   su	   identidad,	   integridad,	   su	  
organización	  y	  estructuras;	  o	  el	  cambio,	  es	  decir,	  adaptarse,	  reorganizarse	  y	  
modificar	  sus	  estructuras.	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La	  cuestión	  es	  que	  todo	  organismo	  vivo	  detecte,	  a	  tiempo,	  las	  modificaciones	  o	  
las	   agresiones	   en	   su	   ecosistema.	   Nos	   hallamos	   aquí	   con	   el	   concepto	   de	   la	  
vigilia	   permanente,	   similar	   al	   que	   es	   cada	   vez	   más	   utilizado	   por	   las	  
organizaciones	  para	  vigilar	  los	  cambios	  tecnológicos,	  comerciales,	  económicos,	  
políticos	  y	  sociales.	  
	  
Durante	  más	  de	  cien	  años,	  las	  organizaciones	  empresariales	  fijaron	  sus	  pautas	  
para	   el	   desarrollo,	   producción	   y	   distribución	   de	   productos.	   Crearon	   avances	  
tecnológicos	   que	   aportaron	   el	   más	   alto	   nivel	   de	   vida	   conocido	   por	   la	  
humanidad.	  
	  
A	  cada	  industria	  le	  correspondía	  una	  tecnología	  delimitada,	  sin	  transferencia	  
tecnológica	   entre	   ellas.	   Pero,	   en	   el	   presente,	   ninguna	   industria	   se	   puede	  
alimentar	   de	   una	   sola	   corriente	   tecnológica.	   Las	   tecnologías,	   según	   sabemos	  
hoy,	  no	  están	  separadas,	  transfieren	  y	  se	  entrelazan	  unas	  con	  las	  otras.	  	  
	  
Se	  pueden	  hallar	  ejemplos	  por	  en	  cualquier	  parte.	  Como	  los	  productos	  para	  la	  
salud,	  que	  compiten	  unos	  contra	  otros,	  proceden	  de	  la	  química	  orgánica,	  de	  la	  
farmacología,	   de	   la	   genética,	   de	   la	   biología	   molecular,	   de	   la	   física	   e,	  
incluso,	  de	  la	  ingeniería	  electrónica.	  
	  
Además,	   cada	   rincón	   del	   mundo	   está	   sometido,	   cada	   vez	   más,	   a	   las	  
comunicaciones	   comerciales,	   culturales,	   sociales,	   etc.	   La	   conciencia	   de	   los	  
individuos	  converge	  hacia	  la	  globalización	  del	  consumo.	  Sin	  embargo,	  esto	  no	  
impide	   el	   avance	   de	   la	   fragmentación	   de	   los	   mercados.	   Los	   segmentos	   de	  
clientes	  ya	  no	  son	  ni	  discretos	  ni	  definidos.	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Los	   clientes	   son	   ahora	   como	   aves	   migratorias	   con	   numerosas	  
preferencias	  de	  segmentos	  simultáneos.	  	  
	  
Por	   tanto,	   sería	   un	   gran	   error	   tratar	   al	   nuevo	   heteroconsumidor	   como	   si	  
ocupara	  un	  segmento	  fijo	  y	  estrecho.	  
	  
Estas	  nuevas	  realidades	  de	  las	  condiciones	  competitivas	  a	  nivel	  global,	  hacen	  
obsoletos	  a	  los	  enfoques	  utilizados	  para	  dirigir	  la	  organización	  diversificada	  
de	  hace	  casi	  25	  años.	  	  
	  
La	  arquitectura	  estratégica	  es	  un	  buen	  instrumento	  para	  comunicar	  
con	  los	  clientes,	  con	  las	  capacidades	  básicas	  y	  con	  otros	  grupos	  
externos.	  Por	  eso,	  la	  mayoría	  de	  las	  organizaciones	  que	  disponen	  
de	   sistemas	   de	   dirección	   estratégica,	   lo	   desarrollan	   en	   tres	  
niveles:	  	  
-­‐ 1º	  estratégia	  básica	  o	  corporativa,	  	  
	  
-­‐ 2º	   estrategias	   de	   las	   U.E.N.	   (objeto	   de	   interés	   en	   este	  
trabajo)	  y	  	  
	  
-­‐ 3º	  estrategias	  funcionales.	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En	  esta	  estructura,	  los	  niveles	  corporativos	  se	  articulan	  a	  través	  de	  las	  tres	  
plataformas	   del	   proceso	   de	   dirección	   estratégica.	   Pero,	   la	   fragmentación	   de	  
las	   capacidades	   básicas	   se	   hace	   inevitable	   cuando,	   en	   una	   organización	  
diversificada,	   los	   sistemas	   de	   información,	   las	   pautas	   de	   comunicación	   y	   la	  
carrera	   profesional	   de	   los	   directivos	   dentro	   de	   la	   organización	   están	  
radicalmente	  separados.	  
	  
Aunque	   algunas	   veces	   se	   utilizan	   sistemas	   interactivos	   como	   una	   tercera	   vía	  
para	   la	   planificación	   estratégica,	   está	   claro	   que	   para	   la	   mayoría	   de	   las	  
organizaciones	  no	  es	  tan	  importante	  el	  origen	  del	  proceso	  de	  formulación,	  como	  
lo	  es	  el	  resultado	  de	  la	  interacción	  entre	  los	  niveles.	  	  
	  
El	  proceso	  implica	  numerosas	  negociaciones	  entre	  los	  niveles	  jerárquicos,	  por	  
lo	   que	   los	   diferentes	   objetivos,	   estrategias,	   políticas,	   programas,	  
presupuestos	  y	  procedimientos,	  encajan	  en	  conjunto	  y	  se	  refuerzan	  entre	  ellos.	  	  
	  
Es	   un	   proceso	   continuo	   de	   compromiso	   entre	   la	   formulación	   y	   la	  
implantación,	  en	  cada	  nivel	  estratégico.	  
	  
Centrar	  la	  atención	  en	  las	  capacidades	  básicas	  para	  no	  limitar	  la	  eficacia	  de	  
las	  U.E.N	  innecesariamente.	  Es	  conocido	  como	  desfase	  cultural,	  “cultural	  lag”,	  
el	   desajuste	   de	   temporalidad	   producido	   entre	   el	   cambio	   técnico	   y	   el	   cambio	  
social,	  correspondiendo	  el	  ritmo	  rápido	  a	  la	  tecnología.	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Esto	  significa	  que,	  según	  aumente	  la	  innovación	  tecnológica	  y	  la	  radicalidad	  
de	   los	   efectos	   derivables,	   más	   grandes	   serán	   los	   cambios	   y	   las	   adaptaciones	  
socioculturales	  necesarias	  para	  acercar	  virtualidad	  y	  realidad.	  	  
	  
La	   acelerada	   tasa	   de	   cambio	   y	   la	   obsolescencia	   técnica,	   obligan	   a	   adoptar,	  
permanentemente,	  formas	  de	  conocimiento	  social,	  organizacional	  y	  estratégico,	  
orientado	  al	  favorecimiento	  de	  la	  “con-­‐evolución”	  de	  la	  organización	  y	  de	  la	  
tecnología.	  
	  
A	  lo	  largo,	  la	  competitividad	  emana	  de	  la	  posibilidad	  de	  crear,	  a	  menor	  coste	  
y	   más	   rápidamente	   que	   los	   competidores,	   capacidades	   básicas	   que	   engendren	  
productos	  o	  servicios	  absolutamente	  innovadores.	  	  
	  
La	   falta	   de	   visón,	   o	   las	   posturas	   miméticas	   adoptadas	   en	   el	  
pasado	   reciente	   por	   algunas	   organizaciones	   en	   el	   diseño	   de	   la	  
arquitectura	  estratégica	  para	  la	  organización	  descentralizada	  por	  
U.E.N,	  resultaron	  en	  que	  los	  altos	  directivos	  de	  dichas	  unidades	  
tuviesen	   actuado	   como	   si	   dirigiesen	   negocios	   totalmente	  
independientes,	   no	   centrando	   la	   atención	   en	   las	   tecnologías	   y	  
capacidades	  básicas,	  limitando	  de	  esta	  forma	  la	  eficacia	  de	  las	  
U.E.N.	  innecesariamente.	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Algunas	   organizaciones	   abandonaron	   inconscientemente	   sus	   capacidades	   básicas	  
al	   reducir	   la	   inversión	   interna	   pensando,	   equivocadamente,	   que	   eran	   simples	  
centros	  de	  costes	  y	  favoreciendo	  así	  a	  los	  proveedores	  externos.	  	  
	  
La	   fragmentación	   de	   las	   capacidades	   básicas	   es	   inevitable	   cuando,	   en	   una	  
organización	   diversificada,	   los	   sistemas	   de	   información,	   las	   pautas	   de	  
comunicación,	   la	   carrera	   profesional	   de	   los	   directivos	   dentro	   de	   la	  
organización,	  las	  recompensas	  por	  la	  gestión	  y	  los	  procesos	  de	  desarrollo	  de	  
las	  estrategias	  básicas,	  no	  trascienden	  las	  puertas	  de	  la	  U.E.N.	  	  
	  
Constituye	   un	   grave	   peligro	   que	   los	   directivos	   de	   las	   U.E.N.	   tengan	   una	  
fijación	   perniciosa	   en	   ver	   a	   las	   otras	   U.E.N.	   de	   su	   grupo	   únicamente	   como	  
competidores,	   dejando	   de	   mirar	   más	   allá,	   lo	   que	   desactiva	   el	   intento	   de	  
identificar	  oportunidades	  de	  cooperación.	  	  
	  
Esta	   situación	   tiende	   a	   provocar	   un	   sentimiento	   patrimonial	   del	   directivo	  
respecto	   a	   su	   U.E.N.	   y	   a	   crear	   recursos	   cautivos,	   ya	   que	   si	   su	   unidad	   de	  
negocio	  evoluciona,	  es	  probable	  que	  desarrolle	  capacidades	  únicas	  que	  tenderá	  
a	   considerar	   propiedad	   exclusiva	   de	   su	   U.E.N.	   Para	   equilibrar	   los	   intereses	  
particulares	   de	   dichas	   unidades	   sería	   aconsejable	   poner,	   en	   el	   lugar	  
apropiado,	   grupos	   y	   comités	   de	   coordinación.	   Las	   capacidades	   profesionales	  
mejoran	  cuando	  se	  aplican	  y	  comparten,	  pero	  se	  desvanecen	  si	  no	  se	  utilizan,	  
por	  lo	  que	  estas	  aptitudes	  necesitan	  fomentarse	  y	  protegerse.	  La	  desviación	  en	  
la	   utilización	   eficiente	   de	   la	   U.E.N.,	   produce	   organizaciones	   que	   están	  
atrapadas,	   casi	   inevitablemente,	   en	   fuentes	   externas	   para	   componentes	  
críticos.	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Riesgo	  estratégico:	  la	  falta	  de	  una	  estrategia	  básica	  que	  aglutine	  las	  U.E.N.	  	  
La	   concepción	   desviada	   y	   exagerada	   de	   las	   U.E.N.	   como	   organizaciones	  
totalmente	   independientes,	   provoca	   que	   ninguna	   de	   ellas	   se	   considere	  
aisladamente	   responsable	   por	   mantener	   una	   posición	   viable	   en	   productos	  
básicos,	   ni	   sea	   capaz	   de	   justificar	   la	   inversión	   requerida	   para	   crear	  
liderazgo	  en	  algunas	  capacidades	  básicas.	  	  
	  
En	   ausencia	   de	   una	   visión	   más	   completa	   impuesta	   por	   la	   doctrina	   de	   una	  
estrategia	   básica	   o	   máster	   plan	   para	   todo	   el	   grupo,	   los	   directivos	   de	   las	  
U.E.N.	  tenderán	  a	  infla-­‐invertir.	  Esta	  es	  la	  razón	  por	  la	  que,	  en	  los	  últimos	  
años,	  organizaciones	  como	  Kodak	  y	  Philips	  reconocieron	  esta	  situación	  como	  un	  
problema	  estratégico	  grave	  y	  empezaron	  a	  buscar	  nuevas	  formas	  organizativas.	  	  
	  
Cuando	   la	   estructura	   de	   gobierno	   es	   incapaz	   de	   concebir	   la	  
organización	   como	   algo	   distinto	   a	   una	   serie	   de	   negocios	  
separados,	   no	   se	   apoya	   en	   la	   construcción	   de	   una	   estrategia	  
básica	  capaz	  de	  crear	  unidad	  de	  doctrina	  (Base	  de	  Negocio,	  Lucas	  
Tomás),	   está	   renunciando	   a	   la	   posibilidad	   de	   crear	   tecnologías	  
competitivas	  básicas.	  	  
	  
Esto	   es	   debido	   a	   la	   confusión	   entre	   la	   clásica	   división	   de	   producción,	  
orientada	   al	   proceso	   productivo,	   con	   la	   U.E.N.,	   orientada	   al	   mercado.	   Las	  
razones	  de	  descentralización	  de	  la	  segunda	  vienen	  dictadas	  por	  exigencias	  del	  
mercado,	   lo	   que	   no	   se	   puede	   extrapolar	   a	   las	   divisiones	   de	   producción	   o	   de	  
investigación	  básica,	  y	  viceversa.	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No	  sólo	  hay	  confusión	  a	  la	  hora	  de	  denominar	  U.E.N.	  a	  lo	  que	  simplemente	  es	  un	  
centro	  de	  coste,	  sino	  que	  refleja	  un	  cierto	  mimetismo	  al	  dictado	  de	  las	  modas.	  	  
	  
El	   concepto	   de	   U.E.N.	   está	   basado	   en	   el	   propósito	   de	  
descentralizar	  sobre	  la	  base	  de	  elementos	  estratégicos,	  en	  lugar	  
de	  sobre	  la	  base	  del	  tamaño	  o	  la	  dimensión	  de	  control.	  	  
	  
Se	   trata	   de	   pasar	   a	   estar	   orientados	   a	   la	   producción,	   en	   vez	   de	   estar	  
orientados	  por	  el	  mercado.	  	  
	  
En	  resumen,	  una	  organización	  por	  U.E.N.	  es	  simplemente	  un	  enfoque	  
distinto	  de	  las	  clásicas	  divisiones	  de	  la	  producción.	  	  
	  
Las	   nuevas	   realidades	   de	   condiciones	   competitivas	   a	   nivel	   global,	   hacen	  
obsoletos	   los	   enfoques	   utilizados	   para	   dirigir	   la	   organización	   diversificada	  
de	  hace	  casi	  30	  años.	  
	  
	  
Conexiones	  de	  las	  capacidades	  básicas	  con	  las	  UEN.	  	  
La	   arquitectura	   estratégica	   es	   un	   buen	   instrumento	   para	   comunicar	   con	   los	  
clientes,	  con	  las	  capacidades	  básicas	  y	  con	  otros	  grupos	  externos.	  	  
	  
Una	   buena	   arquitectura	   estratégica	   será	   aquella	   que	   sepa	   compaginar	   la	  
utilización	   de	   las	   UEN,	   para	   las	   acciones	   orientadas	   al	   mercado,	   con	   el	  
reconocimiento	  de	  las	  capacidades	  básicas	  y	  su	  desarrollo	  dentro	  del	  grupo.	  	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
6.	  PRESENTACIÓN	  DE	  UN	  MODELO	  EMPÍRICO	  PARA	  EFECTUAR	  LA	  DELIMITACIÓN	  EN	  U.E.N.	  
	  
Si	  no	  se	  reconocen	  y	  concilian	  las	  capacidades	  básicas,	  cada	  una	  de	  las	  U.E.N.	  
perseguirá	   solamente	   aquellas	   oportunidades	   de	   innovación	   que	   estén	   más	   a	  
mano,	   ampliaciones	   marginales	   de	   la	   gama	   de	   productos	   o	   expansiones	  
geográficas.	  	  
	  
Las	   oportunidades	   híbridas	   y	   los	   nuevos	   productos	   de	   multimedia,	   quedarán	  
fueran	   de	   su	   control	   estratégico.	   Como	   mucho,	   podrá	   intervenir	   en	   la	  
elaboración	   de	   los	   productos	   finales,	   clónicos,	   o	   en	   la	   distribución	   de	  
productos	  básicos.	  	  
	  
Concebir	  la	  organización	  desde	  el	  punto	  de	  vista	  de	  las	  capacidades	  básicas,	  
ensancha	  el	  campo	  de	  la	  innovación.	  
	  
Lo	  que	  ha	  ocurrido	  en	  los	  últimos	  años,	  es	  que	  los	  tres	  planos	  en	  los	  que	  se	  
libran	   las	   batallas	   por	   el	   liderazgo	   mundial	   son	   los	   de	   las	   capacidades	  
básicas,	  los	  productos	  básicos	  y	  los	  productos	  finales.	  	  
	  
Es	   fundamental	   hacer	   esta	   distinción	   entre	   capacidades	   básicas,	  
productos	   básicos	   y	   productos	   finales,	   ya	   que	   para	   cada	   uno	   de	  
estos	   niveles	   se	   requieren	   planteamientos	   estratégicos	  
competitivos	   diferentes.	   Por	   tanto,	   cada	   grupo	   empresarial	   debe	  
saber	  si	  está	  ganando	  o	  perdiendo	  en	  cada	  plano.	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La	   responsabilidad	   de	   diseñar	   una	   arquitectura	   estratégica,	  
obliga	   a	   la	   organización	   a	   identificar	   las	   conexiones	   de	   las	  
capacidades	   básicas	   con	   las	   U.E.N.,	   lo	   que	   proporcionará	   una	  
clara	  ventaja	  competitiva.	  	  
	  
Los	   productos	   básicos	   son	   los	   componentes	   o	   subconjuntos	   que	  
realmente	  contribuyen	  para	  el	  valor	  de	  los	  productos	  finales.	  	  
	  
Los	  procesadores	  de	  Intel	  son	  un	  ejemplo	  de	  productos	  o	  componentes	  básicos,	  
que	  actúan	  de	  enlaces	  clave	  de	  las	  técnicas	  de	  diseño	  y	  desarrollo,	  lo	  que,	  en	  
definitiva,	  origina	  una	  proliferación	  de	  productos	  finales.	  
	  
Organizaciones,	  como	  Kodak,	  Philips,	  Intel,	  3M,	  Black	  &	  Decker,	  Canon,	  Honda,	  
NEC,	  etc.,	  han	  creado	  barreras	  de	  entrada	  mundiales,	  protectores	  de	  la	  marca,	  
al	  producir	  una	  multitud	  de	  productos	  partiendo	  de	  sus	  capacidades	  básicas.	  	  
	  
Esto	   ha	   permitido,	   a	   cada	   una	   de	   sus	   U.E.N.,	   crear	   imagen,	  
fidelidad	  del	  cliente	  y	  acceso	  a	  los	  canales	  de	  distribución.	  	  
	  
Para	  mantener	  el	  liderazgo	  en	  las	  áreas	  elegidas	  de	  capacidades	  básicas,	  las	  
organizaciones	  tratan	  de	  llevar	  al	  máximo	  su	  cuota	  de	  fabricación	  en	  productos	  
básicos.	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Cuando	   una	   organización	   multiplica	   el	   número	   de	   campos	   de	   aplicación	   en	  
productos	   finales	   para	   sus	   productos	   básicos,	   puede	   reducir	   el	   coste,	   el	  
tiempo	  y	  el	  riesgo	  en	  el	  desarrollo	  de	  nuevos	  productos.	  	  
	  
La	   mayoría	   de	   las	   organizaciones	   líderes	   en	   tecnología,	   no	   pasan	   de	   cinco	   o	  
seis	  el	  número	  de	  capacidades	  básicas	  en	  las	  que	  se	  basan.	  	  
	  
Por	  ejemplo,	  Canon,	  produce	  más	  de	  20	  productos	  básicos,	  fruto	  de	  la	  conexión	  
y	   combinación	   inteligente	   de	   tan	   solo	   3	   capacidades	   básicas:	   mecánica	   de	  
precisión,	  óptica	  fina	  y	  micro	  electrónica.	  	  
	  
Dichos	   productos	   básicos	   son	   componentes	   críticos	   de	   miles	   de	   productos	  
finales	  montados	  o	  distribuidos	  por	  organizaciones	  ajenas	  a	  Canon.	  
	  
En	   arquitectura	   estratégica,	   la	   organización	   con	   U.E.N.	   se	  
concibe	  como	  un	  gran	  árbol.	  	  
	  
	  
1º	  El	  tronco	  y	  las	  ramas	  mayores	  son	  formados	  por	  los	  productos	  básicos,	  las	  
ramas	  menores	  son	  las	  U.E.N.;	  	  
	  
2º	  las	  hojas,	  flores	  y	  frutos	  son	  los	  productos	  finales.	  	  
	  
3º	  Las	  raíces	  que	  proporcionan	  el	  alimento,	  el	  soporte	  y	  la	  estabilidad	  están	  
constituidos	  por	  las	  capacidades	  básicas.	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Solamente	   si	   la	   organización	   se	   concibe	   como	   una	   jerarquía	   de	   capacidades	  
básicas,	  de	  productos	  básicos	  y	  de	  U.E.N.,	  centradas	  en	  el	  mercado,	  será	  capaz	  
de	  crear	  ventajas	  competitivas	  (Strategor,	  1991,	  pág.	  174).	  
	  
A	   la	   vista	   de	   la	   situación	   actual,	   se	   puede	   aseverar	   que	   es	   muy	   difícil	  
evaluar,	  por	  anticipación,	  la	  pérdida	  de	  potencialidades	  que	  puede	  suponer	  no	  
desarrollar	  las	  capacidades	  básicas.	  	  
	  
Una	  vez	  que	  las	  capacidades	  básicas	  se	  crean	  a	  través	  de	  un	  proceso	  de	  mejora	  
continua	  que	  puede	  llevar	  más	  de	  diez	  años,	  a	  la	  organización	  que	  opte	  por	  no	  
invertir	   en	   el	   desarrollo	   de	   dichas	   capacidades,	   le	   resultara	   muy	   difícil	  
entrar	  en	  mercados	  emergentes,	  excepto	  si	  se	  contenta	  con	  elaborar	  productos	  
clónicos	  o	  servir	  simplemente	  de	  canal	  de	  distribución.	  
	  
	  
La	  reingeniería	  consolida	  el	  enfoque	  iniciado	  por	  las	  U.E.N.	  Schumacher,	  en	  su	  
conocido	   libro	   "Small	   is	   beautifull",	   decía	   que	   todos	   fuimos	   educados	   en	   la	  
idea	   de	   las	   economías	   de	   escala,	   según	   las	   cuales	   las	   industrias	   y	   las	  
sociedades	   (también	   las	   naciones),	   están	   implicadas	   en	   un	   movimiento	  
irresistible,	   dictado	   por	   la	   economía	   moderna,	   que	   empuja	   cada	   unidad	   a	  
desarrollarse	  cada	  vez	  más.	  	  
	  
Por	  lo	  tanto,	  el	  crecimiento	  regular	  de	  la	  organización	  ha	  sido	  visto	  como	  un	  
objetivo	  deseable,	  frente	  a	  la	  incertidumbre	  de	  opciones	  que	  podían	  implicar	  
los	  cambios	  en	  los	  equilibrios	  internos.	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Llegado	  la	  gran	  organización	  a	  una	  situación	  de	  dominio	  de	  los	  mercados,	  los	  
dirigentes	   se	   apoyaron,	   para	   sus	   cálculos,	   en	   la	   confianza	   que	   proporcionan	  
las	  posiciones	  de	  supremacía.	  	  
	  
Minusvaloraron	   los	   riesgos	   de	   la	   competencia,	   y	   no	   supieron	   prever	   la	  
evolución	  coyuntural	  y	  sus	  consecuencias.	  En	  esa	  época,	  al	  ser	  el	  mercado	  muy	  
amplio,	   absorbía,	   sin	   dificultad,	   sus	   posibles	   errores.	   Se	   podía	   actuar	   a	  
niveles	  especulativos,	  de	  tanteo,	  con	  el	  apoyo	  básico	  de	  la	  tecno	  estructura,	  
pero	  también	  prescindiendo	  de	  ella.	  Y	  aquí	  empezó	  el	  problema.	  Se	  olvidó	  que	  
solamente	  la	  sinergia	  con	  el	  medio	  ambiente	  empresarial,	  puede	  permitir	  a	  las	  
grandes	  empresas	  una	  reacción	  oportuna	  en	  momentos	  desfavorables.	  	  
	  
En	   su	   momento,	   lo	   que	   se	   hizo	   con	   la	   división	   del	   trabajo	   fue	   simplemente	  
parcelar	   el	   trabajo	   en	   tareas,	   diluyendo	   con	   esto	   el	   poder	   y	   la	  
responsabilidad	  a	  través	  de	  burocracias	  masivas.	  Sin	  embargo,	  la	  realidad	  con	  
que	   se	   tienen	   que	   enfrentar	   hoy	   las	   organizaciones,	   hace	   con	   que	   los	   viejos	  
esquemas	  de	  Adam	  Smith	  sencillamente	  no	  funcionen.	  	  
	  
Súbitamente	   nos	   encontramos	   en	   un	   mundo	   distinto,	   en	   el	   que	   la	  
actual	   crisis	   de	   competitividad	   global	   que	   enfrentan	   las	  
organizaciones,	   no	   es	   solamente	   el	   resultado	   de	   una	   recesión	  
económica	   temporal,	   ni	   de	   un	   punto	   bajo	   del	   ciclo	   de	   los	  
negocios.	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Parece	  que	  los	  señores	  Michaele	  Hammer	  y	  James	  Champy	  que	  han	  tenido	  suerte	  al	  
poner	   un	   nombre	   a	   un	   problema	   que	   se	   viene	   evidenciando	   desde	   hace	   años.	   El	  
término	  reingeniería	  es	  el	  tema	  de	  moda	  y,	  por	  tanto,	  se	  corre	  el	  riesgo	  de	  
que	  se	  aplique	  a	  cualquier	  cosa,	  aunque	  no	  tenga	  nada	  que	  ver	  con	  la	  cuestión.	  	  
	  
Pero,	   aparte	   las	   conveniencias,	   creo	   que	   el	   problema	   que	   aborda	   el	   libro,	  
publicado	   en	   los	   Estados	   Unidos	   a	   finales	   del	   año	   1993	   con	   el	   título	  
"Reingeniería	   de	   la	   organización:	   un	   manifiesto	   para	   la	   revolución	   de	   los	  
negocios",	  es	  oportuno.	  
	  
En	   esencia,	   la	   cuestión	   planteada	   por	   la	   reingeniería	   es	   la	   siguiente.	   Los	  
principios	  elaborados	  hace	  más	  de	  dos	  siglos,	  han	  dado	  forma	  a	  la	  estructura,	  
la	  administración	  y	  el	  desempeño	  de	  los	  negocios	  durante	  los	  siglos	  XIX	  y	  XX.	  	  
	  
Las	  organizaciones	  actuales	  se	  constituyen	  como	  silos	  funcionales,	  estructuras	  
verticales,	   construidas	   sobre	   las	   estrechas	   piezas	   de	   un	   proceso.	   Los	   que	  
toman	   parte	   en	   un	   proceso,	   “miran	   hacia	   dentro”	   de	   su	   propio	   departamento	   y	  
hacia	   arriba,	   donde	   está	   la	   estructura	   de	   gobierno.	   Pero	   nadie	   “mira	   hacia	  
fuera”,	  donde	  está	  el	  cliente.	  	  
	  
Los	  actuales	  problemas	  de	  rendimiento	  que	  experimentan	  las	  organizaciones,	  son	  
la	   consecuencia	   inevitable	   de	   la	   fragmentación	   del	   proceso.	   En	   la	   era	   pos	  
industrial	   de	   los	   negocios	   en	   que	   estamos	   entrando,	   las	   corporaciones	   se	  
fundarán,	   y	   se	   construirán,	   sobre	   la	   base	   de	   reunificar	   esas	   tareas	   en	  
procesos	  coherentes.	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En	  la	  reingeniería	  de	  negocios,	  los	  viejos	  títulos	  y	  formas	  organizacionales	  -­‐	  
departamento,	  divisiones,	  grupos,	  etc.	  -­‐	  dejan	  de	  tener	  vigencia.	  Los	  citados	  
autores	   sostienen	   que	   ha	   llegado	   el	   momento	   de	   descartarlos	   totalmente	   y	  
adoptar	  otros	  nuevos.	  	  
	  
Durante	  más	  de	  cien	  años	  correspondieron	  a	  la	  demanda,	  siempre	  creciente,	  de	  
productos	  y	  servicios	  para	  un	  mercado	  masivo.	  Para	  ilustrar	  lo	  que	  se	  quiere	  
decir,	  echemos	  un	  vistazo	  a	  un	  proceso	  cualquier.	  	  
	  
Cada	   uno	   es	   responsable,	   a	   través	   de	   una	   cadena	   de	   mando	   burocrática.	   Sin	  
embargo,	   las	   organizaciones	   deben	   aceptar,	   en	   primer	   lugar,	   que	   ninguna	  
persona	  de	  la	  organización	  supervisa	  todo	  el	  proceso	  y	  sus	  resultados,	  y	  nadie	  
es	  responsable	  de	  él.	  De	  los	  que	  toman	  parte	  en	  el	  proceso,	  no	  hay	  ninguno	  que	  
pueda	  decir	  al	  cliente	  dónde	  está	  su	  pedido	  y	  cuando	  le	  llegará.	  	  
	  
El	  proceso	  está	  sujeto	  a	  errores.	  	  
	  
Ante	   esta	   situación,	   las	   organizaciones	   tienen	   que	   estar	  
dispuestas	   a	   mirar	   más	   allá	   de	   los	   departamentos	   funcionales,	  
fijarse	  en	  los	  procesos,	  cosa	  nada	  fácil	  para	  corporaciones	  que	  
durante	   muchos	   años	   se	   han	   apegado	   al	   método	   tradicional	   de	  
organización.	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Por	   proceso	   se	   quiere	   decir,	   una	   serie	   de	   actividades	   que,	   tomadas	  
conjuntamente,	   producen	   un	   resultado	   valioso	   para	   el	   cliente.	   Por	   ejemplo,	  
desarrollar	  un	  producto	  nuevo	  y	  crear	  valor	  añadido	  para	  el	  cliente.	  	  
	  
En	  definitiva,	  se	  trata	  de	  evitar,	  como	  ocurre	  en	  las	  estructuras	  fraccionadas	  
tradicionales,	  que	  todo	  el	  mundo	  vea	  simplemente	  trozos	  estrechos	  del	  mercado,	  
y	  nadie	  vea	  al	  cliente	  globalmente.	  
	  
La	   aparición	   de	   la	   U.E.N.,	   en	   el	   contexto	   de	   un	   planteamiento	  
estratégico	  que	  tenga	  en	  cuenta	  las	  conexiones	  de	  las	  capacidades	  
básicas,	  según	  lo	  que	  fue	  dicho	  anteriormente,	  se	  anticipó	  a	  la	  
situación	   problemática	   que	   plantea,	   en	   mi	   opinión	   acertadamente	  
en	  términos	  generales,	  la	  reingeniería	  de	  los	  negocios.	  	  
	  
Como	  se	  vio	  al	  principio,	  las	  U.E.N.	  integran	  todas	  las	  funciones	  mediante	  una	  
estrategia.	  El	  responsable	  de	  una	  U.E.N.,	  como	  director	  de	  mercado,	  diferencia	  
clientes	  porque	  “mira	  hacia	  fuera”.	  	  
	  
Con	   excepción	   a	   los	   posibles	   equívocos	   en	   considerar	   falsas	   U.E.N.	   (que	   en	  
realidad	  serían	  divisiones	  de	  producción),	  el	  responsable	  de	  una	  U.E.N.	  hace	  
la	  supervisión	  de	  todo	  el	  proceso	  y	  de	  sus	  resultados,	  haciéndose	  responsable	  
de	  él.	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Por	   tanto,	   y	   en	   contra	   de	   la	   opinión	   de	   algunos	   críticos,	   la	   corriente	   de	  
opinión	   creada	   en	   su	   día	   con	   la	   reingeniería,	   consolida	   el	   enfoque	   iniciado	  
hace	  más	  de	  90	  años	  con	  la	  utilización	  de	  las	  U.E.N.,	  además	  de	  constituir	  una	  
pieza	  fundamental	  en	  la	  arquitectura	  estratégica.	  
	  
Consideraciones	   financieras	   en	   el	   uso	   de	   las	   U.E.N.:	   la	   función	   financiera	  
como	  sistema	  total.	  	  
En	  todas	  las	  organizaciones	  podemos	  distinguir	  las	  tres	  funciones	  básicas	  de	  
la	  actividad	  empresarial:	  	  
-­‐ 1º	  comprar,	  	  
-­‐ 2º	  producir	  y	  	  
-­‐ 3º	  vender.	  	  
	  
	  
A	   cada	   una	   de	   ellas	   le	   corresponde	   una	   distinta	   función	   que	   las	   diferencia,	  
pero	   en	   todas	   ellas	   se	   realiza	   una	   combinación	   de	   trabajo	   humano	   y	   equipo	  
técnico,	   que	   hace	   con	   que	   la	   organización	   sea	   una	   unidad.	   Frente	   a	   las	   tres	  
citadas	  funciones	  del	  proceso	  productivo,	  se	  contrapone	  otra	  de	  carácter	  muy	  
distinto,	  como	  es	  el	  sector	  financiero.	  	  
	  
En	  términos	  estrictos,	  el	  sector	  financiero	  no	  se	  puede	  considerar	  un	  cuarto	  
sector,	  porque	  no	  se	  integra	  plenamente	  en	  la	  interdependencia	  funcional	  que	  
caracteriza	  el	  proceso	  real	  de	  producción,	  distinto	  al	  proceso	  monetario.	  Los	  
productos	  que	  crea	  la	  organización,	  ya	  sean	  bienes	  o	  servicios,	  no	  pasan	  por	  
el	  sector	  financiero.	  Este	  sector	  no	  aporta	  nada	  inmediato	  a	  la	  creación	  del	  
producto	  o	  a	  su	  colaboración	  en	  el	  mercado.	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Sin	  embargo,	  el	  proceso	  financiero	  es	  el	  medio	  necesario	  para	  que	  se	  lleve	  a	  
cabo	  el	  proceso	  de	  producción.	  Por	  esto,	  la	  esfera	  financiera	  está	  presente	  en	  
todas	  las	  fases	  del	  proceso,	  desde	  la	  entrada	  de	  bienes	  hasta	  la	  salida	  para	  
el	  mercado,	  después	  de	  sufrir	  las	  transformaciones	  correspondientes.	  
	  
El	  énfasis	  puesto	  por	  las	  U.E.N.	  en	  su	  orientación	  al	  mercado	  (la	  
última	  fase	  del	  proceso,	  la	  venta),	  es	  debido	  a	  la	  extensión	  de	  
la	   cultura	   de	   marketing,	   en	   cuanto	   que	   las	   organizaciones	  
fabrican	  lo	  que	  venden	  y	  no	  al	  revés.	  	  
	  
La	  organización	  dividida	  en	  U.E.N.,	  deberá	  ser	  dirigida	  como	  un	  
portafolio	  de	  negocios,	  de	  modo	  que	  cada	  U.E.N.:	  
	  
1º	  atienda	  a	  un	  segmento	  de	  producto/mercado	  claramente	  definido,	  	  
	  
2º	  con	  ayuda	  de	  una	  estrategia	  específica	  para	  cada	  U.E.N.	  
	  
	  
Por	  lo	  tanto,	  desde	  el	  punto	  de	  vista	  financiero	  hasta	  el	  conjunto	  de	  negocios	  
pertenecientes	   al	   portafolio,	   habrá	   que	   asignarles	   los	   recursos	   de	   capital	  
correspondientes	   de	   acuerdo	   con	   el	   interés	   de	   la	   organización,	   pero	   como	   un	  
todo,	  con	  la	  intención	  de	  alcanzar	  un	  crecimiento	  equilibrado,	  no	  solamente	  en	  
ventas,	  sino	  también	  en	  beneficios,	  frente	  a	  un	  nivel	  de	  riesgo	  aceptable.	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La	   adaptación	   a	   los	   cambios	   del	   mercado	   ha	   hecho	   con	   que	   se	   considere	  
preferible	   que	   la	   presencia	   de	   la	   organización	   en	   el	   mercado	   sea	   hecha	   en	  
torno	   a	   los	   clientes,	   ya	   que	   propenden	   a	   ser	   más	   independientes	   que	   las	  
unidades	  basadas	  en	  el	  producto.	  	  
	  
La	   nueva	   orientación	   del	   marketing	   consta	   en	   diferenciar	   clientes	   más	   que	  
diferenciar	  productos,	  porque	  las	  estrategias	  orientadas	  para	  el	  desarrollo	  de	  
la	  relación	  con	  los	  clientes,	  son	  más	  provechosas	  al	  resultar	  más	  permanentes	  
y	   estables	   que	   la	   orientada	   para	   los	   productos,	   que	   cada	   vez	   más	   son	  
inestables	  y	  pasajeros.	  
	  
Si	   se	   observa	   la	   cuestión	   desde	   el	   lado	   de	   la	   rentabilidad,	   también	   la	  
organización	  con	  base	  en	  los	  clientes,	  o	  sea	  las	  U.E.N.,	  presenta	  más	  ventajas	  
que	   aquellas	   con	   base	   en	   el	   producto	   o	   servicio.	   En	   la	   medida	   que	   la	  
rentabilidad	   de	   los	   productos	   se	   suele	   medir	   en	   términos	   de	   margen	   de	   los	  
recursos	  financieros	  aportados	  por	  la	  organización	  tomados	  como	  un	  “pool”,	  con	  
frecuencia	  el	  coste	  es	  una	  cifra	  artificial,	  lo	  que	  dificulta	  su	  control	  y	  por	  
lo	  que	  resulta	  menos	  adecuada	  para	  medir	  y	  fijar	  objetivos.	  	  
	  
Al	   establecer	   las	   U.E.N.	   (por	   clientes),	   no	   hay	   necesidad	   de	  
hacer	  cálculos	  artificiales	  a	  efectos	  de	  la	  rentabilidad,	  ya	  que	  
los	  recursos	  generados	  por	  cada	  U.E.N.	  permiten	  gestionarlos	  como	  
un	  portafolio	  de	  negocio.	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En	  los	  casos	  en	  los	  que	  se	  detrajeran	  fondos	  de	  una	  U.E.N.	  a	  otra	  por	  razones	  
de	   superávit	   o	   déficit,	   hará	   falta	   establecer	   una	   transferencia	   artificial,	  
mediante	  la	  creación	  de	  un	  mercado	  interno.	  	  
	  
En	   cualquier	   organización	   es	   necesario	   identificar	   de	   qué	   depende	   o	   qué	  
actividades	   o	   aspectos	   son	   los	   que,	   de	   una	   manera	   más	   importante,	   inciden	  
sobre	   sus	   resultados,	   tanto	   en	   términos	   de	   cumplir	   mejor	   su	   naturaleza	   como	  
tal	  organización	  que	  es	  como	  un	  “negocio”,	  o	  de	  qué	  depende	  ingresar	  dinero,	  y	  
ganar	  o	  perderlo.	  
	  
Sin	  embargo,	  con	  demasiada	  frecuencia	  la	  estructura	  de	  gobierno	  de	  las	  
organizaciones	   no	   sabe	   en	   qué	   pierde	   o	   gana	   en	   el	   logro	   de	   sus	  
objetivos	  naturales,	  o	  en	  dinero.	  	  
	  
“A	  través	  de	  la	  contabilidad	  financiera	  y	  de	  la	  contabilidad	  de	  dirección,	  se	  
obtiene	  una	  indicación	  de	  si	  gana	  o	  pierde	  dinero;	  no	  obstante,	  se	  gana	  o	  se	  
pierde	   dinero	   en	   las	   organizaciones	   a	   través	   de	   acciones	   que	   no	   aparecen	  
registradas	  en	  las	  contabilidades,	  o	  éstas	  no	  ofrecen	  más	  que	  una	  parte	  de	  la	  
información	  que	  da	  a	  luz	  sobre	  los	  beneficios	  y	  pérdidas.”44	  	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
44	  Antonio	  Valero	  en	  Métodos	  de	  Alta	  Dirección	  para	  saber	  dónde	  y	  por	  qué	  se	  pierde	  o	  se	  gana	  
dinero	  en	  una	  empresa,	  DGN-­‐178.	  Serie	  Investigación	  IESE,	  Univ.	  de	  Navarra,	  Barcelona,	  España,	  
1976.	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Por	  eso,	  resulta	  muy	  conveniente	  seguir	  un	  método	  iterativo,	  yendo	  y	  viniendo	  
varias	   veces	   de	   los	   análisis	   de	   las	   U.E.N.	   de	   mayor	   a	   menor	   importancia	  
cualitativa	  y	  cuantitativa	  y	  extrayendo,	  finalmente,	  el	  enfoque	  global	  en	  el	  
que	  basar	  todo	  el	  negocio	  (Lucas	  Tomás,	  1991,	  p.	  111).	  	  
	  
El	  repaso	  de	  la	  cuenta	  de	  resultados	  suele	  ser	  de	  gran	  utilidad	  en	  este	  
proceso,	  pero	  sin	  limitarse	  a	  ellos,	  pues	  hay	  cosas	  muy	  importantes	  que	  
no	  figuran	  en	  las	  cuentas.	  	  
	  
Mientras,	  elegir	  las	  U.E.N.	  significa	  conocer	  y	  dominar	  los	  aspectos	  de	  
los	  que	  dependen	  los	  resultados	  económicos	  de	  la	  organización,	  eso	  es	  
mirar	  la	  cuenta	  de	  exploración	  delimitada	  en	  U.E.N.;	  “es	  saber	  dónde	  se	  
gana	  y	  se	  pierde	  el	  dinero”.	  	  
	  
La	  organización	  mercantil	  no	  es	  solo	  ni	  principalmente	  dinero,	  pero	  es	  vital	  
conocer	  la	  naturaleza	  del	  negocio	  en	  que	  se	  está,	  lo	  que	  son	  y	  qué	  hacen	  las	  
personas	  de	  la	  organización	  y	  observarlo	  en	  términos	  de	  beneficios	  o	  pérdidas	  
(Tabla	  -­‐	  Cuentas	  de	  pérdidas	  y	  ganancias	  de	  las	  U.E.N.).	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Tabla	  -­‐	  Cuentas	  de	  pérdidas	  y	  ganancias	  de	  las	  U.E.N.	  




El	  conjunto	  de	  U.E.N.	  es	  la	  base	  de	  negocio.	  	  
En	   definitiva,	   de	   lo	   que	   se	   trata	   es	   de	   encontrar	   el	   “corazón	   impulsor”	   del	  
negocio	   con	   sus	   U.E.N.	   fundamentales.	   Éstas	   configuran	   la	   Base	   del	   Negocio,	  
esos	  son	  los	  aspectos	  esenciales	  que	  tirarán	  de	  todo	  lo	  demás…	  para	  ganar,	  o	  
para	  perder.	  	  
	  
Las	  U.E.N.	  más	  importantes	  forman	  la	  base	  del	  negocio.	  	  
Son	  estudiables	  individualmente	  y	  expresables	  en	  términos	  de	  acciones	  con	  sus	  
objetivos	  y	  políticas,	  por	  eso,	  las	  llamamos	  U.E.N.:	  	  
-­‐ 1º	  no	  solamente	  decisiones,	  	  
-­‐ 2º	  son	  acciones,	  actuales	  o	  potenciales	  (futuras).	  	   	  
Cuentas de pérdidas y ganancias
Ingresos de explotacion 240.127 100% 103.032 100% 31.824 100% 20.553 100% 24.717 100% 48.377 100% 11.624 100%
Gastos de explotacion 102.407 43% 43.888 43% 14.630 46% 9.753 47% 11.379 46% 21.673 45% 1.084 9%
Beneficios de explotacion 137.720 57% 59.144 57% 17.194 54% 10.800 53% 13.338 54% 26.704 55% 10.540 91%
Margen por U.N.E.
F.S.E. 38.774 16% 16.682 16% 5.861 18% 4.058 20% 4.959 20% 7.214 15% 0 0%
Valor Acrescentado 98.946 41% 42.462 41% 11.333 36% 6.742 33% 8.379 34% 19.490 40% 10.540 91%
Costes con Personal 60.640 25% 22.369 22% 7.456 23% 4.862 24% 5.889 24% 11.778 24% 8.286 71%
O. Costes 260 0% 112 0% 40 0% 27 0% 33 0% 48 0% 0 0%
Beneficios de las actividades explotacion 38.046 16% 19.981 19% 3.837 12% 1.853 9% 2.457 10% 7.664 16% 2.254 19%
Ingresos Financieros 10.604 4% 4.562 4% 1.603 5% 1.110 5% 1.356 5% 1.973 4% 0 0%
Coste Finacieiros 38.830 16% 16.706 16% 5.870 18% 4.064 20% 4.966 20% 7.224 15% 0 0%
Beneficios de las actividades ordinárias 9.820 4% 7.837 8% -430 -1% -1.101 -5% -1.153 -5% 2.413 5% 2.254 19%
Beneficios fuera exploracion 1.561 1% 672 1% 236 1% 163 1% 200 1% 290 1% 0 0%
Gastos fuera exploracion 2.892 1% 1.244 1% 437 1% 303 1% 370 1% 538 1% 0 0%
Cacacidad de financiamiento 8.489 4% 7.265 7% -631 -2% -1.241 -6% -1.323 -5% 2.165 4% 2.254 19%
Dotacion amortizacion inmovilizado 7.117 3% 2.633 3% 925 3% 641 3% 783 3% 1.139 2% 996 9%
Beneficios del ejercicio 1.372 1% 4.632 4% -1.556 -5% -1.882 -9% -2.106 -9% 1.026 2% 1.258 11%
Cash-flow 8.489 4% 7.265 7% -631 -2% -1.241 -6% -1.323 -5% 2.165 4% 2.254 19%
Rentabilidad por U.N.E.
Tendencia de crecimiento
-9,16% -8,52% 2,12% 10,82%
General U.N.E. 1 U.N.E. 2 U.N.E. 3 U.N.E. 4 U.N.E. 5 U.N.E. 6
Si No No No Mantener Mantener
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Las	  U.E.N.	  actuales	  son	  una	  parte	  de	  aquellos	  negocios	  que	  se	  identificaron	  al	  
hacer	  el	  diagnostico	  de	  la	  organización	  y	  que	  es	  deseable	  mantener	  o	  eliminar	  
(vender)	  para	  conducirlo	  sanamente	  hacia	  el	  futuro.	  	  
	  
Las	  U.E.N.	  potenciales	  son	  una	  parte	  de	  los	  asuntos	  o	  actuaciones	  nuevas,	  que	  
se	  imaginan	  y	  se	  piensan	  hacer	  partiendo	  de	  un	  momento	  determinado.	  
Para	   buscar	   estas	   operaciones	   de	   negocio	   futuras	   (U.E.N.	   potenciales)	   es	  
necesario	   repasar	   exhaustivamente	   la	   realización	   de	   las	   actividades	   que	   se	  
efectúan	  en	  la	  organización:	  	  
1º	  diseñar,	  	  
	  
2º	  comprar,	  	  
	  
3º	  producir,	  	  
	  
4º	  distribuir,	  	  
	  
5º	  vender,	  	  
	  
6º	  financiar	  y	  	  
	  
7º	  contabilizar.	  	  
	  
Una	   vez	   identificadas	   y	   descritas	   con	   brevedad	   las	   U.E.N.	   potenciales,	   se	  
anotan,	   para	   cada	   una	   de	   ellas,	   las	   implicaciones	   financieras	   de	   su	  
realización,	  buscando	  siempre	  las	  más	  directamente	  asignables.	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La	  cuantificación	  en	  unidades	  reales	  y	  monetarias	  se	  hará,	  como	  en	  el	  análisis	  
y	   el	   diagnóstico,	   siempre	   con	   referencia	   al	   modelo	   de	   la	   contabilidad	  
financiera	   y,	   además,	   con	   otros	   modelos	   de	   análisis	   que	   después	   de	   hecho	   el	  
diagnóstico,	  sean	  conveniente	  para	  esa	  organización	  en	  concreto.	  	  
	  
La	  decisión	  sobre	  qué	  otros	  modelos	  de	  análisis	  se	  van	  a	  utilizar,	  pertenece	  a	  
la	  estructura	  de	  gobierno	  que,	  para	  tomarla,	  debe	  comprender	  bien	  cuales	  los	  
costes	   en	   términos	   de	   Tiempo,	   Riesgo	   y	   Dinero,	   y	   qué	   información	   le	   puede	  
promocionar,	   porque	   ningún	   modelo	   de	   análisis	   es	   bueno	   o	   malo,	   claramente	  
orientador,	  o	  operativo	  por	  sí	  mismo.	  	  
	  
Partiendo	  de	  toda	  la	  información,	  de	  la	  contabilidad	  ordinaria	  y	  toda	  
la	   que	   se	   pueda,	   la	   estructura	   de	   gobierno	   deberá	   siempre	   hacer	   una	  
elección	  de	  la	  base	  del	  negocio	  con	  su	  visión	  personal	  y,	  si	  no	  tiene	  
una	   visión	   personal	   de	   calidad,	   difícilmente	   elegirá	   un	   bueno	   negocio	  
futuro	  (Lucas	  Tomás,	  1991,	  p.	  115).	  
	  
Por	   lo	   tanto,	   partiendo	   de	   una	   buena	   base	   conceptual,	   se	   hace	   un	   desarrollo	  
lógico	  del	  tema	  propuesto,	  con	  el	  convencimiento	  de	  que	  es	  un	  concepto	  que	  se	  
puede	  situar	  como	  unidad	  de	  análisis	  intermedia	  entre	  el	  nivel	  estratégico	  y	  
el	   nivel	   financiero,	   para	   facilitar	   la	   planificación	   estratégica	   en	   las	  
distintas	  actividades	  o	  negocios	  de	  una	  Organización.	  	  
	  
En	  resumen,	  presento	  un	  Checklist	  del	  Modelo	  Estratégico	  U.E.N.	  que	  facilitan	  
a	  los	  gestores	  distintos	  niveles	  de	  análisis:	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Figura	  -­‐	  Formulación	  y	  Implementación	  Estrategia	  Corporativa	  para	  delimitar	  la	  
Organización	  en	  U.E.N.	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia,	  2012.	  
	  
Figura	  -­‐	  Checklist	  del	  Modelo	  Estratégico	  U.E.N.	  (versión	  ampliada)	  
Fuente:	  Elaboración	  Propia,	  2012.	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Podemos	  referir	  que	  el	  modelo	  presenta	  dos	  variables	  de	  análisis	  poco	  usuales	  
en	  términos	  académicos:	  	  
-­‐	  una	  es	  el	  análisis	  del	  “Riesgo”	  de	  la	  U.E.N.	  y	  otra	  es	  la	  disponibilidad	  de	  
recursos	  en	  términos	  de	  “Tiempo”	  para	  hacer	  la	  formulación	  y	  la	  implementación	  




Pero	  como	  puedo	  ajustar	  después	  las	  “Personas”	  a	  los	  “Negocios”	  
¿Cómo	  vamos	  organizar	  el	  Trabajo?	  
	  
Nota:	   Este	   punto	   presento	   aspectos	   sobre	   liderazgo,	   que	   	   podrá	   ser	   una	   oportunidad	   para	   una	  
investigación	   futura	   sobre	   este	   asunto	   de	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
	  
Para	  mí,	  existen	  organizaciones	  del	  tipo	  “Piramidales”	  (tradicionales),	  y	  las	  
del	  futuro	  serán	  las	  “Circulares”.	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Figura	  –	  Organización	  Pyramid	  y	  Circular.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006)	  
	  
Las	   organizaciones	   del	   tipo	   Piramidales	   (las	   tradicionales)	   están	   dirigidas	  
por	   el	   “cargo	   organizacional”.	   Mientras	   que	   	   Circulares	   se	   basan	   sobre	   el	  
“buen	   desempeño	   de	   la	   tarea”.	   Dirigidas	   solamente	   para	   los	   “Resultados	   del	  
Trabajo”	   (Resultados	   &	   Trabajo).	   ¡Hacer	   bien	   las	   cosas!	   Las	   organizaciones	  
“Circulares”	  son	  Organizaciones/Empresas	  que	  “Aprenden”	  (Peter	  Michael	  Senge,	  
1947).	  Son	  seres	  vivos.	  	  
	  
Las	   Personas	   son	   segmentadas	   de	   forma	   a	   participar	   en	   los	   “procesos	  
específicos	  de	  cada	  negocio”.	  Es	  curioso	  que	  en	  Suecia	  la	  palabra	  “Empresa	  es	  
Naringsliv”,	   que	   significa	   “alimento	   para	   la	   Vida”,	   y	   en	   los	   ideogramas	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Este	  tipo	  de	  “Negocios/Personas”	  son	  aquellos	  que	  se	  “auto-­‐ajustan”	  mejor	  al	  
desarrollo	  lógico	  del	  proceso	  evolutivo	  de	  cada	  U.E.N.	  	  
	  
Las	  “tareas”	  de	  las	  Personas	  responden	  en	  “función	  de	  las	  necesidades”	  de	  cada	  
U.E.N.,	  en	  términos	  de	  las	  “circulares”,	  y	  en	  términos,	  “pirámide”	  en	  términos	  
del	  cargo	  organizacional.	  Por	  otro	  lado,	  existen	  necesidades	  “especificas”	  de	  
Personas,	   que	   son	   tareas	   exclusivas	   de	   cada	   U.E.N.,	   y	   las	   necesidades	  
“genéricas”	  que	  son	  tareas	  transversales	  a	  varias	  U.E.N.	  	  
	  
Daré	   un	   ejemplo.	   El	   servicio	   de	   contabilidad	   es	   una	   necesidad	   “genérica”.	  
Porque	   es	   una	   “unidad	   de	   soporte	   administrativa	   y	   financiera”	   de	  
Personas/Tareas,	  comunes	  a	  todas	  U.E.N.	  No	  hace	  sentido	  que	  haya	  un	  servicio	  
de	  contabilidad	  para	  cada	  U.E.N.	  Sería	  un	  desperdicio	  de	  costos.	  	  
	  
Mientras	  que	  un	  grupo	  de	  vendedores	  	  operadores	  industriales,	  podrán	  solamente	  
estar	  alocados,	  de	  una	  forma	  “especifica”	  a	  una	  determinada	  U.E.N.	  ¿Para	  qué?	  
Para	  ocuparse	  de	  tareas	  exclusivas	  de	  cada	  U.E.N.	  Eso	  significa	  que	  tendremos	  
costos	   de	   “tareas	   transversales”	   repartidos	   por	   varias	   U.E.N.,	   y	   tareas	  
“exclusivas”,	   alocadas	   exclusivamente	   a	   cada	   U.E.N.,	   teniendo	   en	   cuenta	   sus	  
“necesidades	  reales”.	  Eso	  mismo.	  Y	  si	  asociamos	  a	  eso,	  o	  despliega	  miento	  de	  
la	   cuenta	   de	   exploración	   por	   U.E.N.	   -­‐	   Unidad	   Estratégica	   de	   Negocio,	  
obtendremos	  un	  diagnostico	  claro	  de	  la	  performance	  dos	  nuestros	  Negocios.	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Por	  otro	  lado,	  nos	  permite	  alterar	  el	  paradigma	  actual,	  y	  encontrar/escoger	  os	  
“caminos”	  que	  deseamos	  seguir/optar,	  invirtiendo	  el	  	  “ratio”	  que	  tenemos	  entre	  
“costos	  fijos”	  e	  “costos	  variables”,	  alocados	  a	  cada	  U.E.N.	  	  
	  
Hoy,	   diría	   que,	   además	   de	   tener	   que	   apostar	   en	   Organizaciones/Empresas	   del	  
tipo	  “Circulares”,	  es	  esencial	  que	  el	  costo	  del	  funcionamiento	  de	  los	  Negocios	  
tengan	  una	  base	  de	  sustentación	  lo	  más	  variable	  posible.	  
	  
Figura	  –	  Organización	  actual	  y	  futura.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2006)	  
Organización	  Actual	   Organización	  Futura	  
Departamental	   U.E.N.	  
“Cargo”	   “Tarea”	  
Costo	  Fijos:	  70%	  
Costos	  Variables:	  30%	  
Costo	  Fijos:	  30%	  
Costos	  Variables:	  70%	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7.	  CONCLUSIONES	  Y	  TEMAS	  DE	  
INVESTIGACIÓN	  FUTURAS.	  
Este	   trabajo	   procuró	   analizar	   los	   distintos	   planteamientos	   y	   problemas	   que	  
aparecen	  en	  la	  problemática	  de	  delimitación	  de	  la	  Organización	  en	  U.E.N.,	  como	  
un	  instrumento	  generalmente	  aceptado	  en	  la	  Dirección	  Estratégica.	  	  
	  
El	  análisis	  de	  estos	  problemas	  se	  ha	  efectuado	  bajo	  del	  prisma	  de	  dos	  enfoques	  
distintos:	  	  
1º	   uno	   que	   concibe	   la	   U.E.N.	   como	   una	   unidad	   de	   análisis	   y	   planificación	  
estratégica	  (enfoque	  de	  formulación)	  y	  	  
	  
2º	   otro	   que	   incide	   en	   la	   puesta	   en	   marcha	   y	   control	   de	   la	   estrategia,	  
estableciendo	   una	   estrecha	   relación	   entre	   las	   U.E.N.	   y	   las	   unidades	  
organizativas	  (enfoque	  de	  implantación).	  
	  
	  
Estos	   enfoques	   conducen	   a	   planteamientos	   distintos	   para	   hacer	   a	   la	  
delimitación	   de	   las	   U.E.N.,	   así	   como	   en	   el	   papel	   que	   éstas	   cumplen	   en	   la	  
organización	  diversificada.	  	  
	  
1º	  El	  primer	  propósito	  analizado	  es	  el	  original,	  orientado	  para	  la	  formulación	  
de	  las	  estrategias	  más	  adecuadas.	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En	  este	  sentido,	  las	  U.E.N.	  serían	  “unidades	  de	  planificación	  estratégica”	  que	  
permitirían	   delimitar	   mejor	   la	   estrategia	   competitiva	   que	   podrían	   tener	   más	  
éxito	  en	  cada	  tipo	  de	  actividad	  o	  negocio.	  	  
	  
2º	   Un	   segundo	   enfoque	   plantearía	   las	   U.E.N.	   como	   unidades	   organizativas,	  
preexistentes	  o	  no,	  con	  actividades	  y	  funciones	  propias	  en	  torno	  a	  un	  conjunto	  
de	  productos/mercados	  a	  los	  que	  se	  dirige.	  	  
	  
Estos	   planteamientos	   encontrados	   pueden	   ser	   definidos	   en	   términos	   de	   una	  
“buena	   convivencia”	   o	   “conflicto”	   de	   objetivos,	   que	   facilita	   o	   dificulta	   la	  
utilización	   de	   las	   U.E.N.	   como	   instrumento	   para	   el	   proceso	   de	   dirección	  
estratégica.	  	  
	  
Esta	   compatibilización	   de	   criterios	   puede	   efectuarse	   mediante	   un	   proceso	   de	  
identificación	  de	  las	  U.E.N.	  que	  implique	  un	  compromiso	  entre	  los	  criterios	  de	  
formulación	   estratégica	   y	   los	   de	   implantación,	   efectuándose	   una	   adaptación	  
mutua	  entre	  las	  necesidades	  de	  las	  U.E.N.	  y	  las	  de	  las	  unidades	  organizativas	  
sobre	  las	  que	  se	  van	  a	  implantar	  las	  estrategias.	  	  
	  
Pueden	  ser	  destacadas	  Tres	  ideas	  para	  facilitar	  el	  proceso	  de	  adaptación	  mutua	  
y	  la	  superación	  del	  conflicto	  de	  objetivos	  potencialmente	  existente.	  	  
1º	   La	   primera,	   hace	   referencia	   a	   la	   necesidad	   de	   dotar	   la	   organización	   de	  
estructuras	   flexibles	   que	   permitan	   atender	   a	   los	   objetivos	   estratégicos,	  
vinculándolos	  con	  el	  control	  efectivo	  de	  los	  recursos	  y	  funciones	  existentes.	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Las	  posiciones	  de	  principio	  que	  pretendan	  prescindir	  de	  la	  estructura	  vigente	  
o	   imponer	   ésta	   más	   allá	   de	   cualquier	   consideración	   estratégica	   realista,	  
pondrá	  serias	  dificultades	  a	  la	  utilización	  de	  las	  U.E.N.	  en	  la	  organización.	  	  
	  
	  
2º	  La	  segunda	  idea,	  hace	  referencia	  a	  la	  posibilidad	  de	  definir	  las	  U.E.N.	  a	  
niveles	  distintos	  de	  desagregación,	  lo	  que	  permite	  combinar	  las	  necesidades	  de	  
la	   formulación	   de	   estrategias	   con	   las	   necesidades	   organizativas	   de	   tamaño	  
adecuado	  de	  las	  unidades	  que	  las	  van	  a	  poner	  en	  marcha.	  	  
	  
3º	   Finalmente,	   la	   autonomía	   de	   las	   U.E.N.	   pasó	   a	   ser	   un	   principio	   muy	  
discutido.	  	  
	  
Esto	   ocurre	   así	   no	   solamente	   por	   razones	   de	   eficiencia	   en	   relación	   a	   los	  
recursos	   físicos	   compartidos	   sino,	   lo	   que	   es	   más	   importante,	   por	   razones	   de	  
los	  recursos	  intangibles	  compartidos;	  tecnológicos,	  humanos,	  etc...	  	  
	  
Esto	  ha	  provocado	  una	  reorientación	  de	  la	  organización	  y	  de	  las	  U.E.N.	  al	  ser	  
estas	   concebidas	   no	   como	   una	   cartera	   de	   negocios	   basada	   exclusivamente	   en	  
combinaciones	   de	   actividades	   (producto	   o	   servicios)	   /mercado,	   pero	   como	   una	  
cartera	  de	  competencias	  que	  necesariamente	  deben	  ser	  compartidas	  por	  toda	  la	  
organización.	  	  
	  
De	  este	  modo,	  los	  segmentos	  producto/mercado	  son	  más	  bien	  un	  resultado	  de	  la	  
definición	  de	  U.E.N.	  qué	  el	  único	  criterio	  para	  su	  definición.	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7.a)	  Contribuciones	  sobre	  el	  tema	  
El	   presente	   trabajo	   de	   investigación	   realizado	   tiene	   un	   encadenamiento	   de	  
implicaciones,	   académicas	   y	   prácticas,	   que	   pueden	   ser	   de	   utilidad	   para	   una	  
mejor	   comprensión	   de	   la	   aplicación	   del	   concepto	   de	   delimitación	   de	   una	  
organización	  en	  U.E.N.	  	  
	  
En	  la	  actualidad,	  la	  mayor	  parte	  de	  los	  debates	  abiertos	  sobre	  la	  problemática	  
de	   la	   identificación	   y	   delimitación	   de	   las	   U.E.N.,	   se	   ha	   centrado	   en	  
organizaciones	   de	   grande	   dimensión	   o	   multinacionales,	   y	   muchas	   de	   las	  
metodologías	   utilizadas	   están	   en	   “las	   manos”	   de	   las	   consultoras	  
internacionales	  (Accenture,	  Monitor,	  B.C.G.,	  A.D.L.,	  entre	  otras).	  
	  
El	   marco	   teórico	   de	   la	   presente	   investigación	   revisa	   los	   distintos	   enfoques	  
sobre	   el	   tema	   y	   presenta	   un	   posible	   modelo	   empírico	   de	   segmentación	  
estratégica	  de	  una	  organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  Negocio.	  	  
	  
En	  este	  sentido,	  esta	  problemática	  de	  delimitación	  y	  aplicación	  asienta	  en	  una	  
metodología	  práctica,	  para	  elegir	  y	  validar	  los	  criterios	  de	  segmentación.	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Conjunto	   de	   combinaciones	   de	   Criterios	   Segmentación	   identificados	   en	   el	  
estudio	  realizado	  para	  hacer	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
	  
Tabla	   -­‐	   Conjunto	   de	   combinaciones	   de	   Criterios	   de	   Segmentación	   identificados	  
en	   el	   estudio	   realizado	   para	   hacer	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	  
Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2012)	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Así,	   el	   estudio	   realizado	   revela	   un	   modelo	   empírico,	   cuyo	   objetivo	   ha	   sido	  
identificar	  atributos	  para	  delimitar	  una	  Organización	  en	  U.E.N.	  que	  reducen	  la	  
discrecionalidad	   directiva,	   así	   como	   enlazar	   la	   literatura	   sobre	   el	   gobierno	  




Tabla	  -­‐	  Formulación	  Estrategia	  Corporativa	  para	  delimitar	  en	  U.E.N.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2012)	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Tabla	  -­‐	  Identificar	  un	  Checo	  List	  del	  Modelo	  Estratégico	  para	  delimitar	  una	  
Organización	  en	  U.E.N.	  	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2012)	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Y	  presentar	  un	  modelo	  para	  hacer	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  U.E.N.	  
en	  seis	  etapas	  distintas.	  	  
	  
Tabla	  -­‐	  Modelo	  para	  hacer	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  U.E.N.	  en	  
seis	  etapas	  distintas	  en	  U.E.N.	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7.b)	  Perspectivas	  de	  investigación	  
futura	  
1º	   En	   relación	   a	   las	   limitaciones	   del	   estudio,	   en	   el	   presente	   trabajo	   de	  
investigación	   en	   primero	   lugar	   hay	   que	   valorar	   con	   prudencia	   los	   resultados	  
finales	   del	   cuestionario	   realizado.	   “Consideramos	   exclusivamente	  
organizaciones	  portuguesas”.	  
	  
La	  metodología	  de	  investigación	  utilizada	  fue	  el	  envío	  de	  un	  cuestionario	  pre	  
validado	   por	   un	   grupo	   de	   expertos,	   con	   un	   ámbito	   de	   investigación	   más	  
cualitativo.	  La	  tasa	  de	  respuesta	  obtenida	  ha	  sido	  elevada.	  	  
	  
La	   calidad	   de	   las	   personas	   encuestadas	   es	   de	   muy	   alto	   nivel	   y	   con	   larga	  
experiencia	  en	  el	  tema	  presupuesto	  (por	  ejemplo,	  lo	  Señor	  Ingeniero	  D.	  Belmiro	  
de	   Azevedo	   es	   el	   presidente	   del	   mayor	   grupo	   portugués	   –	   Sonae	   –	   y,	   en	   mi	  
opinión,	  el	  más	  importante	  emprendedor	  en	  Portugal).	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2º	   En	   segundo,	   se	   señala	   otra	   limitación,	   relativa	   a	   la	   estructura	   del	  
cuestionario	   que	   es	   solamente	   compuesto	   con	   preguntas	   cerradas,	   y	   tal	   vez,	  
pueda	   condicionar	   la	   obtención	   de	   conclusiones	   importantes	   que	   no	   fueron	  
contempladas	  en	  este	  estudio.	  
	  
3º	  Otro	  punto	  a	  considerar,	  es	  la	  validación	  del	  modelo	  empírico	  presentado.	  
El	  modelo	  ha	  sufrido	  una	  evolución,	  desde	  el	  inicio	  hasta	  el	  presente	  trabajo	  
de	  investigación.	  	  
	  
4º	   Por	   último,	   hay	   la	   necesidad	   de	   validar	   de	   nuevo	   el	   modelo	   empírico	  
propuesto,	   debido	   a	   un	   conjunto	   de	   modificaciones	   ocurridas	   en	   términos	  
conceptuales.	  	  
	  
5º	  Además	  de	  estas	  limitaciones	  y,	  por	  ende,	  de	  las	  recomendaciones	  expuestas,	  
también	  se	  podría	  señalar	  la	  importancia	  de	  ampliar	  el	  estudio	  a	  otros	  países	  
que	  presenten	  realidades	  distintas.	  	  
	  
Este	  aspecto	  permitiría	  un	  grado	  de	  aplicación	  más	  grande	  del	  modelo	  empírico	  
propuesto,	   pudiendo	   encontrar	   diferencias	   en	   el	   gobierno,	   estrategias	   y	  
resultados	  de	  las	  organizaciones.	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Y,	   con	   esto,	   damos	   por	   finalizado	   este	   trabajo	   de	   investigación,	   que	   hemos	  
tratado	   en	   todo	   momento	   de	   organizar,	   presentar	   y	   discutir	   de	   la	   manera	   más	  
clara	  y	  directa	  posible	  al	  objeto	  de	  que	  el	  lector	  lo	  encontrase	  interesante	  y	  
no	  se	  perdiese	  a	  lo	  largo	  de	  la	  exposición.	  	  
	  
Esperamos	  haber	  cumplido	  con	  sus	  expectativas	  al	  respecto.	  
Gracias.	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8.	  APLICACIÓN	  ESTADÍSTICA	  PRÁCTICA	  Y	  
EXPERIMENTAL:	  Resumen	  	  conclusiones.	  	  
Resumen	  de	  las	  conclusiones	  del	  estudio	  empírico	  de	  la	  investigación	  sobre	  el	  
tema	  “La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  
	  
Esta	  investigación	  tuvo	  su	  punto	  de	  partida	  la	  segmentación	  estratégica	  de	  la	  
organización,	  según	  la	  cual	  puede	  hacerse	  a	  partir	  del	  modelo	  tridimensional	  
para	   la	   definición	   del	   campo	   de	   actividad	   de	   la	   organización,	   que	   propone	  
Abell	  (1980):	  funciones	  cubiertas:	  el	  perfil	  de	  los	  clientes,	  necesidades	  de	  
los	   clientes	   y	   tecnologías	   utilizadas,	   Strategor	   (1988)	   y	   Johnson,	   Scholes,	  
Whittington	  y	  Fréry	  (2005)	  y	  otros.	  	  
	  
De	   lo	   analizado	   hasta	   este	   momento,	   puede	   deducirse	   la	   dificultad	   para	  
delimitar	   adecuadamente	   las	   U.E.N.	   en	   una	   organización.	   En	   parte,	   estas	  
dificultades	  provienen	  de	  la	  propia	  complejidad	  empresarial,	  pero	  también	  son	  
una	  consecuencia	  de	  la	  contraposición	  de	  enfoques	  en	  la	  definición	  de	  U.E.N.	  y	  
el	   intento	   de	   compatibilizar	   las	   necesidades	   derivadas	   de	   la	   formulación	   de	  
estrategias	  y	  las	  de	  la	  implantación	  de	  estas.	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Como	  no	  existía	  una	  teoría	  más	  completa	  que	  explicara	  la	  elección	  
y	   validación	   de	   los	   criterios	   segmentación	   estratégica	   para	   la	  
delimitación	   de	   las	   U.E.N.,	   este	   nuevo	   estudio	   investigación	   ha	  
consistido,	  precisamente,	  en	  construir	  esa	  teoría.	  
	  
	  
1º	   En	   primer	   lugar,	   se	   ha	   considerado	   que	   las	   teorías	   basadas	   en	   modelo	  
tridimensional	  Abell	  (1980),	  Strategor	  (1988)	  y	  Johnson,	  Scholes,	  Whittington	  
y	   Fréry	   (2005)	   y	   otros,	   como	   siendo	   un	   marco	   conceptual	   adecuado	   para	   el	  
objetivo	  propuesto.	  	  
	  
	  
2º	  En	  segundo	  lugar,	  y	  como	  consecuencia	  de	  lo	  anterior,	  se	  pretende	  generar	  
una	   teoría	   que	   complemente	   el	   marco	   teórico	   en	   este	   tema	   (Figura	   -­‐	  
Presentación	   del	   modelo	   de	   delimitación	   de	   la	   organización	   en	   U.E.N.),	  
señalado	   los	   factores	   que	   inciden,	   positiva	   o	   negativamente,	   en	   la	  
delimitación	  de	  la	  organización	  en	  U.E.N.	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Figura	  -­‐	  Presentación	  del	  modelo	  de	  delimitación	  de	  la	  organización	  en	  U.E.N.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia	  (2009).	  
	  
	  
3º	  En	  tercero	  lugar,	  y	  como	  resultado	  de	  una	  extensa	  revisión	  bibliográfica,	  
los	   factores	   candidatos	   a	   influir	   en	   el	   proceso	   de	   elección	   y	   validación	   de	  
los	  criterios	  segmentación	  estratégica	  para	  la	  delimitación	  de	  las	  U.E.N.	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La	  búsqueda	  de	  causas	  exógenas	  como	  explicación	  del	  fenómeno	  estudiado,	  lleva	  
a	   percibir	   inicialmente	   que	   las	   organizaciones	   que	   recurrieron,	   siguiendo	   el	  
modelo	   de	   las	   U.E.N.,	   lo	   hicieron	   porque	   reconocieron	   que	   su	   estructura	   de	  
descentralización	   operativa	   por	   divisiones	   no	   trabajaba	   de	   forma	   eficiente,	  
como	  la	  unidad	  de	  análisis	  más	  adecuada.	  	  
	  
De	   hecho,	   estaban	   orientadas	   para	   la	   producción	   y	   no	   para	   el	   mercado.	   Las	  
causas	   endógenas	   como	   explicación	   del	   fenómeno	   estudiado,	   llevan	   a	   percibir	  
inicialmente	  las	  metodologías	  adoptadas	  para	  elegir	  los	  criterios	  segmentación	  
estratégica	  más	  adecuados	  para	  la	  delimitación	  de	  las	  U.E.N.	  	  
	  
Para	   la	   realización	   del	   estudio,	   he	   determinado	   la	   dimensión	   de	   la	   muestra	  
utilizando	   la	   formula	   estadística	   para	   seleccionar	   una	   población	  
representativa	  del	  conjunto	  de	  empresas	  que	  operan	  en	  Portugal,	  que	  tuviera	  en	  
cuenta	  los	  siguientes	  criterios:	  	  
-­‐ el	  tamaño	  (grandes	  empresas,	  mas	  también,	  algunas	  pymes)	  y	  	  
	  
-­‐ abarcar	  un	  amplio	  número	  de	  sectores	  de	  actividad.	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De	  este	  modo,	  se	  ha	  tenido	  en	  cuenta	  el	  ranking	  de	  las	  500	  mayores	  empresas	  
que	   operan	   en	   Portugal,	   clasificadas	   de	   acuerdo	   con	   su	   volumen	   de	   ventas,	  
publicado	   en	   la	   edición	   especial	   de	   la	   “Revista	   Exame”	   (septiembre/2007)	   y	  
también	   20	   pymes	   que	   componen	   el	   Consejo	   Empresarial	   de	   la	   Asociación	  
Empresarial	  de	  Portugal,	  del	  cual	  se	  han	  seleccionado	  empresas	  pertenecientes	  
a	  distintos	  sectores	  de	  actividad,	  lo	  que	  supone	  un	  total	  de	  217	  empresas.	  
	  
1º	   Una	   primera	   conclusión	   importante	   es	   que	   la	   muestra	   obtenida	   en	   este	  
estudio	   empírico	   es	   representativa.	   En	   términos	   finales,	   el	   numero	   de	  
encuestas	   validas	   es	   constituida	   por	   135	   respuestas,	   lo	   que	   representa	   63%	  
encuestas	  validas.	  	  
	  
2º	   Una	   segunda	   conclusión	   que	   retiramos	   de	   este	   estudio	   es	   que	   el	   grado	   de	  
importancia	  y	  la	  aplicación	  de	  esta	  metodología,	  para	  hacer	  la	  delimitación	  de	  
una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  es:	  
-­‐	  Casi	  100%	  (97,9%)	  de	  los	  encuestados	  consideran	  importante	  hacer	  un	  análisis	  
de	  una	  organización	  en	  U.E.N.	  
	  
-­‐	  Cerca	  de	  66%	  de	  los	  encuestados	  ya	  tuvieran	  la	  oportunidad	  de	  aplicar	  este	  
tipo	  de	  metodología	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La	   mayoría	   de	   los	   encuestados	   (65.9%)	   ya	   tuvieron	   la	   oportunidad	   de	   aplicar	  
este	  tipo	  de	  metodología.	  El	  grado	  de	  concordancia	  ¿Ya	  Tuve	  la	  Oportunidad	  de	  
Aplicar	  este	  Tipo	  de	  Metodología?	  	  
Encuestas	   Grado	  de	  concordancia	  
Si	   Casi	  total	  
No	   Es	  bajo	  
	  
La	   mayoría	   de	   los	   encuestados	   ya	   aplicaron	   la	   presente	   metodología.	   El	  
grado	   de	   concordancia	   de	   las	   Ventajas	   de	   la	   delimitación	   de	   una	  





1.5	  Una	  clara	  evaluación	  del	  desempeño	  en	  términos	  de	  mercado,	  económica	  y	  
financieramente	  en	  cada	  uno	  de	  los	  negocios	  (valor	  añadido)	   Muy	  elevado	  
1.9	  Compartir	  de	  recursos	  comunes	  (con	  economías	  y	  sinergias)	  y	  elementos	  
de	  gestión	  comunes	  (finanzas,	  sistemas,	  etc.)	   Muy	  elevado	  
1.1	   Mayor	   enfoque	   estratégico	   en	   el	   mercado	   y	   en	   los	   negocios	   de	   la	  
organización	   Elevado	  
1.3	  Utilización	  de	  tecnologías	  adecuadas	   Moderado	  
1.8	   Orientación	   estratégica	   a	   través	   del	   mecanismo	   de	   precios	   de	  
transferencia	  interna	   Moderado	  
1.10	  Simplificación	  del	  método	  y	  forma	  de	  	  
Trabajo	   Moderado	  
1.4	  Efecto	  escala	  a	  nivel	  de	  la	  sociedad	  Holding	   Moderado	  
1.6	  Posibilita	  el	  funcionamiento	  de	  un	  mercado	  interno	  de	  bienes,	  servicios	  
y	  recursos	  financieros	   Moderado	  
1.2	  Más	  competitividad	   Poco	  elevado	  
1.7	  Posibilidad	  de	  benchmarking	  interno	   Poco	  elevado	  
	  
Presentamos	  las	  dimensiones	  subyacentes	  de	  la	  escala	  de	  las	  Ventajas	  de	  
este	  tipo	  de	  análisis.	  
Factor	  1	  –	  (E.D.)	  -­‐	  Estrategia	  y	  Desempeño	  
1.1	  –	  Mayor	  enfoque	  estratégico	  en	  el	  mercado	  y	  en	  los	  negocios	  de	  la	  organización	  
1.5	  –	  Una	  clara	  evaluación	  del	  desempeño	  en	  términos	  de	  mercado,	  económica	  y	  financieramente	  en	  
cada	  uno	  de	  los	  negocios	  (valor	  añadido)	  
1.6	   –	   Posibilita	   el	   funcionamiento	   de	   un	   mercado	   interno	   de	   bienes,	   servicios	   y	   recursos	  
financieros	  
1.9	  –	  Compartir	  de	  recursos	  comunes	  (con	  economías	  y	  sinergias)	  y	  elementos	  de	  gestión	  comunes	  
(finanzas,	  sistemas,	  etc.)	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Factor	  2	  –	  (C.T.)	  -­‐	  Competitividad	  y	  Tecnología	  
1.2	  –	  Más	  competitividad	  
1.3	  –	  Utilización	  de	  tecnologías	  adecuadas	  
1.8	  –	  Orientación	  estratégica	  a	  través	  del	  mecanismo	  de	  precios	  de	  transferencia	  interna	  
	  
Factor	  3	  –	  (S.E.E.)	  -­‐	  Simplificar	  y	  Efecto	  Escala	  
1.4	  –	  Efecto	  escala	  a	  nivel	  de	  la	  sociedad	  Holding	  
1.10	  –	  Simplificación	  del	  método	  y	  forma	  de	  trabajo	  
	  
Factor	  4	  –	  (B.I.)	  -­‐	  Benchmarking	  Interno	  
1.7	  –	  Posibilidad	  de	  benchmarking	  interno	  
	  
	  
Las	  dimensiones	  subyacentes	  a	  la	  Escala	  de	  las	  Ventajas	  
Factor	  nº	  1	   Factor	  nº	  2	   Factor	  nº	  3	   Factor	  nº	  4	  
Estrategia	  	  y	  Desempeño	   Competitividad	  	  
y	  Tecnología	  





estratégico	  en	  el	  
mercado	  y	  en	  los	  
negocios	  de	  la	  
organización	  
Más	  competitividad	   Simplificación	  del	  





Una	  clara	  evaluación	  del	  
desempeño	  en	  términos	  de	  
mercado,	  económica	  y	  
financieramente	  en	  cada	  




Efecto	  escala	  a	  nivel	  




funcionamiento	  de	  un	  
mercado	  interno	  de	  
bienes,	  servicios	  y	  
recursos	  financieros	  
Orientación	  estratégica	  
a	  través	  del	  mecanismo	  
de	  precios	  de	  
transferencia	  interna	  
	   	  
Compartir	  de	  recursos	  
comunes	  (con	  economías	  y	  
sinergias)	  y	  elementos	  
de	  gestión	  comunes	  
(finanzas,	  sistemas,	  
etc.)	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1º	   El	   primer	   factor	   es	   designado	   como	   la	   dimensión	   de	   la	   estrategia	   y	  
desempeño	  de	  las	  U.E.N..	  Refiere	  la	  necesidad	  de	  una	  clara	  evaluación	  del	  
desempeño	  en	  términos	  del	  mercado,	  y	  económica	  y	  financiera	  de	  cada	  una	  
de	  las	  U.E.N.,	  permitiendo	  así,	  un	  mayor	  enfoque	  estratégico	  en	  términos	  
de	  mercado(s)	  o	  de	  los	  Negocio(s)	  de	  una	  Organización.	  	  
	  
Partiendo	  de	  una	  compartir	  de	  recursos	  comunes	  (con	  economías	  recursos	  y	  
sinergias	   entre	   ellos)	   y	   elementos	   de	   gestión	   comunes	   (finanzas,	  
contables,	   sistema	   información,	   etc.…),	   posibilita	   el	   funcionamiento	   de	  
bienes	  internos,	  servicios	  y	  recursos	  financieros.	  
	  
	  
2º	  Lo	  segundo	  factor	  es	  designado	  por	  la	  dimensión	  de	  la	  competitividad	  y	  
tecnología	  de	  las	  U.E.N.	  La	  cuestión	  de	  la	  competitividad	  interna	  de	  una	  
U.E.N.	   está	   relacionada	   con	   las	   estrategias	   emprendidas	   para	   utilizar	  
tecnologías	   adecuadas	   (metodologías	   y	   procesos	   de	   concepción	   y	  
fabricación	   de	   los	   productos)	   y	   una	   clara	   orientación	   del	   mecanismo	   de	  
precios	  de	  transferencia	  interna.	  
	  
	  
3º	  El	  tercero	  factor	  es	  designado	  como	  la	  dimensión	  de	  simplificación	  y	  
el	   efecto	   escala	   de	   una	   U.E.N.	   Una	   estructura	   organizacional	   tipo	  
“sociedad	   Holding”	   permite	   un	   efecto	   escala	   para	   mejor	   gestionar	   una	  
U.E.N.	  con	  objetivo	  de	  simplificar	  y	  optimizar	  los	  métodos	  y	  la	  forma	  de	  
trabajo.	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4º	   El	   cuarto	   factor	   es	   designado	   como	   la	   dimensión	   de	   benchmarking	  
interno	   de	   una	   U.E.N.	   Aquí,	   identificamos	   los	   estándares	   de	   desarrollo	  
interno	   de	   una	   organización	   o	   U.E.N.,	   que	   estimulan	   las	   comunicaciones	  
internas	  y	  la	  solución	  conjunta	  de	  problemas.	  	  
	  
	  
Por	   otro	   lado,	   es	   un	   chequeo	   interno	   de	   los	   estándares	   de	   la	  
organización,	   para	   determinar	   formas	   potenciales	   de	   mejorar	   la	  
eficiencia.	  
	  
Concluimos	   que	   en	   todos	   los	   pesos	   factoriales	   se	   presentan	   cifras	  
elevadas	   o	   muy	   elevadas,	   lo	   que	   permite	   concluir	   que	   la	   solución	  
factorial	  obtenida	  es	  de	  buena	  calidad.	  
	  
El	  Alfa	  de	  Cronbach	  de	  las	  sub-­‐escalas	  de	  la	  escala	  das	  Ventajas.	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Estrategia	  y	  desempeño	  del	  mercado	   0.765	  
2	  –	  Competitividad	  y	  tecnología	   0.613	  
3	  –	  Efecto	  escala	   0.632	  
	  
	  
La	   conclusión	   global	   retirada,	   es	   que	   las	   sub-­‐escalas	   identificadas	  
significan	   una	   consistencia	   interna	   y	   una	   fiabilidad	   buena	   o	   aceptable,	  
lo	   que	   significa	   que	   son	   validas	   para	   los	   objetivos	   a	   que	   se	   destinan,	  
permitiendo	  confiar	  en	  las	  conclusiones	  y	  en	  los	  resultados	  extraídos.	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El	  grado	  de	  concordancia	  de	  las	  desventajas	  en	  utilizar	  la	  metodología	  de	  





2.6	  Riesgo	  de	  canibalización	  del	  negocio	  entre	  las	  U.E.N.	   Moderado	  
Poco	  elevado	  
2.2	  Potenciales	  desventajas	  fiscales	   Moderado	  
2.4	  Dilución	  de	  la	  misión	  de	  la	  organización	   Moderado	  
2.7	  Fronteras	  mal	  definidas	  entre	  las	  U.E.N.	   Moderado	  
2.8	  Tendencia	  de	  reacción	  más	  lenta	  con	  las	  modificaciones	  del	  mercado	   Moderado	  
2.9	  Romper	  con	  las	  formas	  tradicionales	  de	  trabajar	   Medio	  Bajo	  
2.1	  Más	  complejidad	  en	  la	  gestión	  de	  los	  recursos	  humanos	   Bajo	  
2.3	   Riesgo	   de	   pierda	   de	   visión	   estratégica	   de	   la	   organización	   en	   su	  
conjunto	   Bajo	  
2.5	  Riesgo	  de	  la	  duplicación	  de	  costes	  de	  funcionamiento	   Muy	  Bajo	  
	  
	  
Las	  dimensiones	  de	  la	  escala	  de	  las	  desventajas	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Factor	  1	  –	  (R.S.)	  -­‐	  Riesgos	  de	  sobre	  posición	  de	  las	  U.E.N.	  
2.3	  –	  Riesgo	  de	  pierda	  de	  visión	  estratégica	  de	  la	  organización	  en	  su	  conjunto	  	  
2.5	  –	  Riesgo	  de	  la	  duplicación	  de	  costes	  de	  funcionamiento	  
2.6	  –	  Riesgo	  de	  canibalización	  del	  negocio	  entre	  las	  U.E.N.	  
2.7	  –	  Fronteras	  mal	  definidas	  entre	  las	  U.E.N.	  
	  
Factor	  2	  –	  (C.R.O)	  -­‐	  Capacidad	  de	  reaccionar	  de	  la	  Organización	  
2.1	  –	  Más	  complejidad	  en	  la	  gestión	  de	  los	  recursos	  humanos	  
2.4	  –	  Dilución	  de	  la	  misión	  de	  la	  organización	  
2.8	  –	  Tendencia	  de	  reacción	  más	  lenta	  a	  las	  modificaciones	  del	  mercado	  
	  
Factor	  3	  –	  (M.F.T.)	  Modificación	  de	  las	  formas	  tradicionales	  del	  trabajo	  
2.9	  –	  Romper	  con	  las	  formas	  tradicionales	  de	  trabajar	  
	  
Factor	  4	  –	  (E.L.F.)	  Lo	  encuadramiento	  de	  la	  legislación	  fiscal	  
2.2	  –	  Potenciales	  desventajas	  fiscales	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Las	  dimensiones	  de	  la	  escala	  de	  las	  desventajas	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Factor	  nº	  1	   Factor	  nº2	   Factor	  nº	  3	   Factor	  nº	  4	  
Riesgo	  de	  sobre	  	  
posición	  de	  las	  U.E.N.	  
Capacidad	  de	  reaccionar	  
de	  la	  Organización	  


















o	   Tendencia	  reacción	  
más	  lenta	  a	  las	  
modificaciones	  del	  
Entorno	  
Romper	   con	   las	  
formas	  




fiscales	  Pierda	  de	  Visión	  
Estrategia	  



















1º	   EL	   primero	   factor	   es	   el	   “Riesgo	   de	   sobre	   posición	   de	   las	   U.E.N.”	  
motivado	  por	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  U.E.N.	  Los	  aspectos	  
que	  pueden	  originar	  esto	  son:	  una	  frontera	  mal	  definida	  entre	  las	  U.E.N.,	  
una	  pérdida	  de	  la	  visión	  estratégica	  de	  la	  Organización,	  la	  duplicación	  
de	   los	   costes	   de	   funcionamiento	   y	   a	   una	   canibalización	   de	   los	   negocios	  
entre	  las	  U.E.N.	  	  
	  
2º	  El	  segundo	  factor,	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  U.E.N.	  puede	  
afectar	   “la	   capacidad	   de	   reaccionar	   de	   la	   organización”	   en	   términos	   de	  
una	   reacción	   más	   lenta	   a	   las	   modificaciones	   del	   entorno	   externo	   y	   una	  
posible	  dilución	  de	  la	  misión	  de	  la	  Organización	  e	  más	  complexidad	  en	  la	  
gestión	  de	  los	  recursos	  humanos.	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3º	   El	   tercer	   factor	   de	   la	   delimitación	   en	   U.E.N.	   puede	   provocar	   la	  
“modificación	   de	   las	   formas	   tradicionales	   del	   trabajo”,	   relacionado	   con	  
la	  necesidad	  de	  romper	  con	  las	  formas	  tradicionales	  de	  trabajar.	  
	  
	  
4º	   El	   cuarto	   factor	   y	   último	   factor,	   “lo	   encuadramiento	   de	   legislación	  
fiscal”,	  pude	  conducir	  a	  potenciales	  desventajas	  fiscales.	  
	  
	  
En	   resumen,	   todas	   las	   medidas	   factoriales	   presentadas	   son	   aceptables,	  
elevadas	  o	  muy	  elevadas,	  lo	  que	  permite	  retirar	  que	  la	  solución	  factorial	  
obtenida	  es	  de	  buena	  calidad.	  
	  
El	  Alfa	  de	  Cronbach	  de	  las	  sub	  escalas	  da	  la	  escala	  de	  las	  desventajas	  de	  
la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.)	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Risco	  de	  sobre	  posición	  das	  U.E.N.	   0.581	  
2	  –	  Complexidad,	  dilución	  de	  la	  misión	  e	  retardo	  en	  la	  reacción	   0.466	  
	  
En	  conclusión,	  la	  escala	  global	  y	  las	  sub	  escalas	  identificadas	  presentan	  
una	   consistencia	   interna	   de	   fiabilidad	   razonable,	   lo	   que	   significa	   que	  
son	   validadas	   para	   los	   objetivos	   a	   lo	   que	   se	   destinan,	   permitiendo	  
validar	  las	  conclusiones	  y	  los	  resultados	  obtenidos.	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Lo	  mejor	  momento	  para	  hacer	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
Encuestas	   Grado	  
Concordancia	  
¿En	  el	  momento	  de	  formular	  las	  estrategias?	  	   Muy	  elevado	  
¿En	  el	  momento	  de	  implementar	  las	  estrategias?	   Moderado	  
	  
En	  resumen,	  el	  grado	  de	  concordancia	  es	  mucho	  más	  grande	  en	  el	  momento	  de	  
formular	  las	  estrategias	  que	  en	  el	  momento	  de	  implantar	  las	  estrategias.	  	  
	  
Los	  datos	  estadísticos	  (distribución	  normal	  estándar),	  confirman	  el	  grado	  
de	  concordancia	  como	  lo	  momento	  para	  formular	  las	  estrategias.	  
	  
El	   grado	   de	   concordancia	   de	   las	   técnicas	   a	   adoptar	   para	   efectuar	   la	  
delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.).	  
Técnicas	   Grado	  
Concordancia	  
Debe	  contarse	  con	  un	  método	  de	  análisis	  estructurado	  para	  llegar	  a	  
conclusiones	  sobre	  las	  U.E.N.	  	  	   Elevado	  
Cualquier	  modelo	  de	  segmentación	  requiere	  la	  selección	  tanto	  de	  uno	  como	  de	  
más	  criterios	  para	  la	  delimitación	  organización	  en	  U.E.N.	   Moderado	  
El	  planteamiento	  de	  Linneman	  y	  Thomas	  debe	  reunir	  las	  siguientes	  
características	  para	  la	  delimitación	  organización	  en	  U.E.N.	   Moderado	  
El	  punto	  de	  partida	  se	  sitúa	  en	  Ansoff,	  que	  define	  las	  U.E.N.	  sobre	  la	  base	  
de	  la	  demanda	  (mercado),	  de	  la	  oferta	  (producto	  o	  servicio)	  y	  cómo	  satisface	  
las	  necesidades	  (ventaja	  competitiva)	  
Poco	  elevado	  
La	  segmentación	  estratégica	  de	  la	  organización	  es	  un	  proceso	  encaminado	  para	  
la	  identificación	  U.E.N.	   Poco	  elevado	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La	   segmentación	   estratégica	   de	   la	   organización	   es	   un	   proceso	   encaminado	  
para	   la	   identificación	   de	   las	   U.E.N.	   con	   actividades	   similares	   o	  
homogéneas	  con	  la	  finalidad	  de	  que	  resulte	  posible	  establecer	  para	  cada	  
U.E.N.	  una	  estrategia	  diferenciada,	  orientada	  de	  un	  modo	  específico	  hacia	  
las	   necesidades,	   intereses	   y	   preferencias	   de	   los	   consumidores	   que	  
componen	  ese	  grupo	  o	  segmento.	  	  
	  
El	  punto	  de	  partida	  se	  sitúa	  en	  Ansoff,	  que	  define	  U.E.N.	  sobre	  la	  base	  
de	   la	   demanda	   (mercado),	   de	   la	   oferta	   (producto	   o	   servicio)	   y	   de	   cómo	  
satisface	  las	  necesidades	  (ventaja	  competitiva).	  Mientras,	  debe	  contarse	  
con	  un	  método	  de	  análisis	  estructurado	  para	  llegar	  a	  conclusiones	  sobre	  
las	  UEN.	  	  
	  
	  
1º	   Como	   primer	   paso,	   es	   necesario	   delimitar	   las	   actividades	   actuales	   y	  
potenciales	  (los	  productos	  o	  servicios).	  	  
	  
Aunque	   está	   claro	   que	   este	   análisis	   tiene	   un	   perfil	   bottom	   up	   (desde	  
abajo	   hacia	   arriba),	   no	   debe	   perderse	   de	   vista	   que	   solamente	   cobrará	  
sentido	  cuando	  se	  revise	  top	  down	  (desde	  arriba	  hacia	  abajo)	  a	  la	  luz	  del	  
Norte	   Estratégico	   de	   la	   organización	   y	   bajo	   la	   campana	   de	   la	   visión,	  
misión,	  lineamientos,	  factores	  críticos	  de	  éxito	  y	  modelo	  de	  negocios.	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2º	   En	   el	   planteamiento	   de	   Linneman	   y	   Thomas,	   la	   U.E.N.	   debe	   reunir	   las	  
siguientes	  características:	  	  
Independencia	  (debe	  ser	  capaz	  de	  mantenerse	  sola);	  	  
	  
El	  director	  debe	  tener	  el	  control	  y	  la	  gestión	  de	  los	  recursos;	  	  
debe	  tener	  un	  papel	  corporativo	  propio;	  	  
	  
un	  mercado	  claramente	  definido;	  los	  negocios	  que	  componen	  la	  U.E.N.	  deben	  
estar	  tecnológicamente	  relacionados;	  	  
	  
debe	  ser	  lo	  suficientemente	  grande	  como	  para	  permitir	  efectos	  de	  escala	  
y/o	  experiencia;	  y	  	  
	  
debe	  tener	  sentido	  desde	  el	  punto	  de	  vista	  geográfico.	  
	  
Las	   dimensiones	   subyacentes	   a	   la	   Escala	   de	   las	   Técnicas	   a	   adoptar	   para	  
efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  
Negocio	  (U.E.N.).	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Factor	  1	  –	  Definición	  de	  las	  U.E.N.	  actuales	  e	  potenciales	  con	  base	  en	  la	  demanda,	  





4.1	  El	  punto	  de	  partida	  se	  sitúa	  en	  Ansoff,	  que	  define	  la	  U.E.N.	  sobre	  la	  base	  
de	   la	   demanda	   (mercado),	   de	   la	   oferta	   (producto	   o	   servicio)	   y	   de	   cómo	  
satisface	  las	  necesidades	  (ventaja	  competitiva).	  
	  
0.862	  
4.2	   Debe	   contarse	   con	   un	   método	   de	   análisis	   estructurado	   para	   llegar	   a	  
conclusiones	  sobre	  las	  U.E.N.	  	  
	  
Como	   primer	   paso,	   es	   necesario	   delimitar	   las	   actividades	   Actuales	   y	  
Potenciales	  (los	  productos	  o	  servicios).	  	  
	  
Si	   bien	   está	   claro	   que	   este	   análisis	   tiene	   un	   perfil	   bottom	   up	   (desde	   abajo	  
hacia	  arriba),	  no	  debe	  perderse	  de	  vista	  que	  solamente	  cobrará	  sentido	  cuando	  
se	  revise	  top	  down	  (desde	  arriba	  hacia	  abajo),	  a	  la	  luz	  del	  Norte	  Estratégico	  
de	   la	   organización	   y	   bajo	   la	   campana	   de	   la	   visión,	   misión,	   lineamientos,	  
factores	  críticos	  de	  éxito	  y	  modelo	  de	  negocios.	  
	  
0.696	  
4.3	   La	   segmentación	   estratégica	   de	   la	   organización	   es	   un	   proceso	   orientado	  
para	  la	  identificación	  de	  las	  U.E.N.	  con	  actividades	  similares	  o	  homogéneas,	  
con	   la	   finalidad	   de	   que	   resulte	   posible	   establecer	   para	   cada	   U.E.N.	   una	  
estrategia	   diferenciada,	   orientada	   de	   un	   modo	   específico	   hacia	   las	  
necesidades,	   intereses	   y	   preferencias	   de	   los	   consumidores	   que	   componen	   ese	  




Factor	  2	  –	  Definición	  de	  las	  U.E.N.	  con	  base	  en	  la	  elección	  de	  criterios	  clave	  que	  




4.4	   Cualquier	   modelo	   de	   segmentación	   requiere	   la	   selección	   tanto	   de	   uno	   como	   de	  
más	  criterios,	  a	  partir	  de	  los	  cuales	  realizamos	  la	  segmentación.	  La	  elección	  de	  
los	   criterios	   clave	   para	   la	   identificación	   de	   las	   U.E.N.	   con	   “comportamientos”	  
homogéneos,	  es	  muy	  compleja	  debido	  a	  la	  existencia	  de	  innumerables	  variables	  para	  
segmentar	  una	  organización,	  en	  cualquier	  contexto.	  	  
La	   elección	   de	   las	   formas	   más	   prometedoras	   para	   definir	   las	   U.E.N.	   raramente	  





4.5	  En	  el	  planteamiento	  de	  Linneman	  y	  Thomas,	  la	  U.E.N.	  debe	  reunir	  las	  siguientes	  
características:	   independencia	   (debe	   ser	   capaz	   de	   mantenerse	   sola);	   el	   director	  
debe	   tener	   el	   control	   y	   la	   gestión	   de	   los	   recursos;	   debe	   tener	   un	   papel	  
corporativo	  propio;	  un	  mercado	  claramente	  definido;	  	  
	  
Los	   negocios	   que	   componen	   la	   U.E.N.	   deben	   estar	   tecnológicamente	   relacionados;	  
deben	   ser	   lo	   suficientemente	   grandes	   como	   para	   permitir	   efectos	   de	   escala	   y/o	  





1º	   El	   primer	   factor	   puede	   designarse	   como	   “definición	   de	   las	   U.E.N.	  
actuales	   y	   potenciales	   con	   base	   en	   la	   demanda,	   la	   oferta	   y	   las	  
necesidades,	  a	  la	  luz	  del	  norte	  estratégico	  de	  la	  Organización”.	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Empezando	   en	   el	   planteamiento	   Ansoff,	   es	   necesario	   estudiar	   la	   demanda	  
(mercado),	  la	  oferta	  (productos	  o	  servicios	  actuales	  y	  potenciales)	  y	  la	  
satisfacción	  de	  las	  necesidades	  (obteniendo	  un	  ventanaje	  competitivo),	  a	  
través	   de	   un	   método	   estructurado	   desde	   “abajo	   hacia	   arriba”	   y	   “desde	  
arriba	  hacia	  abajo”,	  a	  la	  luz	  del	  Norte	  Estratégico	  de	  la	  Organización.	  	  
	  
Se	   llega	   a	   actividades	   similares	   u	   homogéneas,	   con	   la	   finalidad	   de	   que	  
resulte	  posible	  establecer	  para	  cada	  U.E.N.	  una	  estrategia	  diferenciada,	  
orientada	   de	   un	   modo	   específico	   hacia	   las	   necesidades,	   intereses	   y	  
preferencias	  de	  los	  consumidores	  que	  componen	  ese	  grupo	  o	  segmento.	  
	  
Los	   resultados	   del	   análisis	   factorial	   son	   perfectos,	   (2)	   dos	   de	   los	  
factores	   destacan	   dos	   estrategias	   distintas	   para	   la	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  El	  primero	  es	  
vinculado	  para	  el	  mercado	  y	  el	  segundo	  para	  la	  organización	  interna.	  
	  
Factor	   1	   –	   Definición	   de	   las	   U.E.N.	   actuales	   y	   potenciales,	   con	   base	   en	   la	   demanda,	   la	  
oferta	  y	  las	  necesidades,	  a	  la	  luz	  del	  norte	  estratégico	  de	  la	  Organización.	  
Estudiar	  el	  Mercado	  
y	  la	  Organización	  
Aplicar	  un	  Método	   Obtener	  Resultados	  
La	  demanda	  (mercado),	  la	  
oferta	  (productos	  o	  
servicios	  actuales	  y	  
potenciales)	  y	  la	  
satisfacción	  de	  las	  
necesidades	  (obteniendo	  un	  
ventanaje	  competitivo).	  
Aplicación	  de	  un	  método	  estructurado	  
desde:	  “abajo	  hacia	  arriba”	  y	  “desde	  
arriba	   hacia	   abajo”,	   a	   la	   luz	   del	  
Norte	  Estratégico	  de	  la	  Organización	  
(la	   visión,	   misión,	   lineamientos,	  
factores	   críticos	   de	   éxito	   y	   modelo	  
de	   negocios)	   para	   legar	   a	  
actividades	  similares	  o	  homogéneas.	  
Establecer	   para	   cada	   U.E.N.	  
una	   estrategia	   diferenciada,	  
orientada	   de	   un	   modo	  
específico	   hacia	   las	  
necesidades,	   intereses	   y	  
preferencias	   de	   los	  
consumidores	  que	  componen	  ese	  
grupo	  o	  segmento.	  
	  
2º	   El	   segundo	   factor	   presenta	   ponderaciones	   factoriales	   elevadas	   en	   las	  
encuestas	  4.4	  e	  4.5.	  Ese	  factor	  puede	  designarse	  como	  “Definición	  de	  las	  
U.E.N.	   con	   base	   en	   la	   elección	   de	   los	   criterios	   clave	   que	   resulten	   en	  
comportamientos	  homogéneos”.	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Las	   distintas	   encuestas	   refieren	   la	   forma	   de	   la	   organización	   y	   las	  
múltiples	   características	   y	   comportamientos	   homogéneos.	   Estas	   técnicas	  
permiten	  la	  delimitación	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  en	  
función	  del	  funcionamiento	  de	  la	  Organización.	  
	  
La	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.),	   partiendo	   de	   los	   planteamientos	   de	   Linnenam	   y	   Tomas,	   apunta	  
para	  la	  necesidad	  de	  reunir	  características	  distintas:	  	  
Independencia	   (rentabilidad)	   en	   un	   mercado	   claramente	   definido	   desde	   el	  
punto	  de	  vista	  geográfico,	  y	  un	  responsable	  con	  autonomía.	  	  
	  
Por	  otro	  lado,	  exige	  la	  elección	  de	  criterios	  (uno	  o	  más	  criterios)	  clave	  
que	  resulten	  en	  comportamientos	  homogéneos.	  No	  hay	  un	  criterio	  óptimo	  o	  
insuperable	   de	   segmentación	   estratégica.	   El	   resultado	   de	   los	   grupos	   de	  
técnicas	   es	   excelente;	   las	   primeras	   vinculadas	   al	   exterior	   (mercado)	   y	  
las	  segundas	  para	  el	  interior	  (organización).	  
	  
Factor	  2	  –	  Definición	  de	  las	  U.E.N.	  con	  base	  en	  la	  elección	  de	  criterios	  clave	  que	  resulten	  
en	  comportamientos	  homogéneos.	  
Estudiar	   Aplicar	  Técnicas	   Obtener	  Resultados	  
Elegir	   criterios	   clave	   con	  
“comportamientos”	  
homogéneos	   para	   segmentar	  
una	  organización.	  
En	   el	   planteamiento	   de	   Linneman	  
y	   Thomas,	   la	   U.E.N.	   debe	   reunir	  
independencia;	   el	   director	   debe	  
tener	  el	  control	  y	  la	  gestión	  de	  
los	   recursos;	   debe	   tener	   un	  
papel	   corporativo	   propio	   y	   un	  
mercado	  claramente	  definido.	  	  
Las	   U.E.N.	   deben	   estar	  
tecnológicamente	   relacionadas;	  
ser	   lo	   suficientemente	   grandes	  
como	   para	   permitir	   efectos	   de	  
escala	   y/o	   experiencia	   y	   tener	  




Por	   último,	   todos	   los	   pesos	   factoriales	   presentan	   una	   valoración	   muy	  
elevada,	   lo	   que	   permite	   subrayar	   que	   la	   solución	   factorial	   obtenida	  
presenta	  una	  calidad	  muy	  buena.	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En	  conclusión,	  la	  escala	  global	  y	  las	  sub-­‐escalas	  identificadas,	  revelan	  
una	  consistencia	  interna	  y	  una	  fiabilidad	  aceptable,	  lo	  que	  significa	  que	  
son	  validas	  para	  los	  objetivos	  a	  que	  se	  destinan,	  permitiendo	  confiar	  en	  
las	  conclusiones	  obtenidas.	  El	  Alfa	  de	  Cronbach	  de	  las	  sub-­‐escalas	  de	  las	  
Técnicas	  a	  adoptar	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  
Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Definición	  das	  U.E.N.	  basada	  en	  la	  demanda	  y	  en	  la	  oferta	   0.667	  





El	  grado	  de	  concordancia	  de	  los	  criterios	  de	  segmentación	  para	  efectuar	  
la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.).	  
	  
Encuestas	   Grado	  Concordancia	  
Criterios	  Externos	   	  
Perfil	  del	  cliente	   moderado	  o	  poco	  elevado	  
Mercado	  pertinente	   moderado	  o	  poco	  elevado	  
Competencia	   moderado	  o	  poco	  elevado	  
Factores	  clave	  de	  compra	   Moderado	  
Distribución	   Moderado	  
Ciclo	  de	  vida	  del	  mercado	   moderado	  bajo	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Encuestas	   Grado	  Concordancia	  
Criterios	  Internos	   	  
Sinergias	   moderado	  o	  poco	  elevado	  
Saber	  hacer	  diferenciador	   moderado	  o	  poco	  elevado	  
Tecnológicos	   Moderado	  
Ciclo	  de	  vida	  productos/servicios	   moderado	  o	  poco	  bajo	  
Tamaño	  de	  la	  organización	   moderado	  o	  poco	  bajo	  
Estructura	  de	  costes	   moderado	  o	  bajo	  
Factores	  claves	  de	  éxito	   poco	  elevado	  
	  
Encuestas	   Grado	  Concordancia	  
Criterios	  Transcendentes	   	  
Estrategias	  de	  negocio	  formuladas	   poco	  elevado	  
Objetivos	  estratégicos	   moderado	  o	  poco	  elevado	  
Cadena	  de	  Valor	   moderado	  o	  poco	  elevado	  
Misión	   Moderado	  
Oportunidades	   Moderado	  
Recursos	  y	  competencias	  compartidos	   Moderado	  
Riesgo	   moderado	  o	  poco	  bajo	  
Estructura	  organizativa	  vigente	   moderado	  o	  bajo	  
Deuda	   poco	  bajo	  
	  
La	  elección	  de	  los	  criterios	  clave	  para	  la	  identificación	  de	  las	  U.E.N.	  
con	   “comportamientos”	   homogéneos	   es	   compleja	   debido	   a	   que	   en	   existen	  
innumerables	   variables	   para	   segmentar	   en	   una	   Organización,	   en	   cualquier	  
contexto.	  	  
	  
No	  hay	  un	  criterio	  óptimo	  o	  insuperable	  de	  segmentación	  estratégica.	  La	  
elección	  es	  una	  de	  las	  formas	  más	  prometedoras	  para	  definir	  las	  U.E.N.,	  
pero	  raramente	  resulta	  obvia.	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Cualquier	  modelo	  de	  segmentación	  requiere	  la	  selección	  tanto	  de	  uno	  como	  
de	  más	  criterios,	  a	  partir	  de	  los	  cuales	  realizamos	  la	  segmentación.	  Con	  
base	  en	  los	  resultados	  obtenidos,	  podemos	  afirmar	  que	  la	  factoriabilidad	  
de	   la	   matriz	   de	   correlaciones	   es	   buena,	   o	   sea,	   es	   adecuado	   efectuar	   un	  
análisis	  factorial	  con	  los	  datos	  obtenidos.	  	  
	  
Por	   eso,	   se	   ha	   realizado	   un	   análisis	   factorial	   con	   la	   extracción	   de	  
factores	   por	   el	   método	   de	   las	   componentes	   principales,	   siendo	   necesario	  
determinar	  en	  primer	  lugar	  el	  número	  de	  factores	  a	  retener.	  	  
	  
La	   dimensión	   subyacente	   à	   la	   escala	   de	   cuáles	   son	   los	   criterios	   de	  
segmentación	  necesarios	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  
en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
	  
Tipología	  de	  los	  criterios	   Factor	  1	  –	  (VEO)	  
Visión	  Estratégica	  Organización	  
Interno	   Factores	  claves	  de	  éxito	  
Transcendente	   Misión	  
Transcendente	   Objetivos	  estratégicos	  
Transcendente	   Cadena	  de	  Valor	  
Transcendente	   Estrategias	  de	  negocio	  formuladas	  
	  
	  
El	   éxito	   de	   la	   estrategia	   de	   negocio	   formulada,	   es	   reflejo	   de	   un	   buen	  
dominio	  de	  la	  Cadena	  de	  Valor	  por	  la	  Organización,	  como	  presupuesto	  del	  
resultado	   de	   una	   definición	   ajustada	   la	   misión	   y	   los	   objetivos	  
estratégicos	   al	   mercado,	   siendo	   el	   reconocimiento	   de	   las	   prácticas	  
implementadas	  obtenidas	  por	  los	  factores	  clave	  de	  suceso	  alcanzados	  pela	  
Organización.	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La	   visión	   estratégica	   para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	  
en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
	  
Visión	  Estratégica	  de	  la	  Organización	  (VEO)	  
Estrategia	  de	  Negocio	  formulada	   Feedback	  del	  Mercado	  









Valor	  añadido	  de	  la	  Cadena	  de	  Valor	  
	  
Tipología	  de	  los	  criterios	   Factor	  2	  –	  (ECO)	  
Estructura	  y	  Costes	  de	  la	  Organización	  	  
Interno	   Estructura	  de	  costes	  
Interno	   Tamaño	  de	  la	  organización	  
Transcendente	   Deuda	  
Transcendente	   Recursos	  y	  competencias	  compartidos	  
Transcendente	   Estructura	  organizativa	  vigente	  
	  
	  
La	  viabilidad	  de	  la	  estructura	  y	  costes	  organización	  (ECO)	  es	  dependiente	  
del	   tamaño,	   de	   los	   costes	   y	   de	   la	   estructura	   organizativa	   vigente.	   Se	  
puede	   optimizar	   entre	   U.E.N.,	   compartiendo	   recursos,	   competencias	   y	   la	  
gestión	  de	  la	  tomada	  de	  deuda.	  
	  
Estructura	  y	  Costes	  de	  la	  Organización	  (ECO)	  
tamaño	  de	  la	  organización	  
↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓	  
recursos	  y	  competencias	  compartidos	  
estructura	  organizativa	  vigente	   estructura	  de	  costes	  




Tipología	  de	  los	  criterios	   Factor	  3	  –	  (CV	  MPS)	  Ciclo	  de	  Vida	  Mercado,	  Productos	  y	  
Servicios	  	  
Externo	   Competencia	  
Externo	   Ciclo	  de	  vida	  del	  mercado	  
Interno	   Ciclo	  de	  vida	  productos/servicios	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Ese	   factor	   incluye	   los	   criterios	   del	   mercado	   y	   de	   los	   productos	   y	  
servicios.	  Pero	  también,	  es	  muy	  interesante,	  se	  está	  asociado	  al	  criterio	  
de	   la	   competencia,	   porque	   es	   un	   elemento	   fundamental	   del	   ciclo	   de	   vida	  
del	  negocio.	  	  
	  
Ciclo	  de	  Vida	  Productos/Servicios	  (CVP)	   Ciclo	  de	  Vida	  del	  Negocio	  (CVN)	  
Mercado	   Organización	  Competencia	  
	  
Tipología	  de	  los	  criterios	   Factor	  4	  –	  (STR)	  
Sinergia,	  Tecnología	  y	  Riesgo	  
Interno	   Tecnología	  
Interno	   Sinergias	  
Transcendente	   Riesgo	  
	  
Es	  muy	  interesante	  la	  asociación	  de	  los	  tres	  criterios.	  Una	  organización	  
puede	   aprovechar	   y	   crear	   sinergias	   entre	   las	   U.E.N.	   teniendo	   en	  
consideración	   el	   know	   how	   tecnológico	   existente.	   Por	   eso,	   existe	   un	  
efecto	  de	  escala	  y	  de	  experiencia	  entre	  la	  sinergia	  y	  la	  tecnología.	  	  
	  
También,	   la	   gestión	   del	   riesgo	   es	   una	   variable	   que	   debe	   estar	   siempre	  
presente	  en	  la	  toma	  de	  decisiones	  estratégicas	  y	  operativas.	  	  
	  
UEN	   Tecnología	  Existente	   Generación	  Sinergias	   Evaluación	  	  del	  Riesgo	  
UEN1	   	   	   	  
UEN2	   	   	   	  
UEN3	   	   	   	  
Otras	   …	   …	   …	  
	  
Tipología	  de	  los	  criterios	   Factor	  5	  –	  (PC+FCC)	  
Perfil	  del	  cliente	  y	  Factores	  Clave	  de	  Compra	  	  
Externo	   Perfil	  del	  cliente	  
Externo	   Factores	  clave	  de	  compra	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Los	   factores	   clave	   de	   compra	   están	   evidentemente	   interconectados	   con	   el	  
perfil	  del	  cliente.	  
(Perfil	  del	  Cliente)	   	  (Factores	  Clave	  de	  Compra)	  
	  
	  
Tipología	  de	  los	  criterios	  
Factor	  6	  –	  (SHD-­‐O-­‐MP)	  
Saber	  Hacer	  Diferenciador	  en	  busca	  oportunidades	  en	  el	  
Mercado	  pertinente	  
Externo	   Mercado	  pertinente	  
Interno	   Saber	  hacer	  diferenciador	  
Transcendente	   Oportunidades	  
	  
	  
Es	  curioso	  como	  estés	  criterios	  están	  agrupados	  en	  un	  solo	  factor.	  	  
	  
El	   saber	   hacer	   diferenciador	   es	   la	   ventaja	   competitiva	   de	   una	  
organización	   reconocida	   por	   el	   mercado	   (clientes	   y	   competidores),	   que	  
permite	  aprovechar	  las	  oportunidades	  en	  lo(s)	  mercado(s)	  pertinente(s)	  en	  
relación	  a	  los	  demás	  competidores.	  	  
	  
	   Competidores	   Mercado	  Pertinente	  
Organización	   Saber	  Hacer	  Diferenciador	  
aprovechar	  las	  oportunidades	  en	  lo(s)	  mercado(s)	  
pertinente(s)	  en	  relación	  a	  los	  demás	  competidores	  
	  
Tipología	  de	  los	  criterios	   Factor	  7	  –	  (ED)	  
Estrategia	  de	  Distribución	  
Externo	   Distribución	  
	  
Es	   muy	   relevante	   que	   este	   criterio	   haya	   quedado	   solo,	   significando	   eso	  
que	  es	  un	  criterio	  distinto	  /	  independiente	  de	  todos	  los	  demás.	  
Estrategia	  de	  Distribución	  
MERCADO	  “A”	   MERCADO	  “B”	   MERCADO	  “C”	  
Canales	  de	  Distribución	  
1	   2	   3	   4	   5	   6	   7	   8	   9	   0	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Todos	   los	   pesos	   factoriales	   presentan	   valores	   aceptables	   o	   elevados	  
(algunos	   son	   muy	   elevados),	   lo	   que	   permite	   retener	   que	   la	   solución	  
factorial	   obtenida	   tiene	   una	   buena	   calidad.	   Se	   identificaron	   las	  
asociaciones	   encontradas	   por	   el	   análisis	   factorial	   entre	   los	   tres	  
distintos	   criterios:	   externos,	   internos	   e	   transcendentes,	   que	   son	  
considerados	  en	  conjunto	  y	  en	  simultáneo	  pelos	  decisores	  y	  no	  se	  utilizan	  
de	  forma	  independiente.	  	  
	  
En	   secuencia,	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	  
Estratégicas	   de	   Negocio	   (U.E.N.)	   es	   siempre	   efectuada	   de	   una	   manera	  
diferente	  y	  por	  eso	  es	  muy	  compleja.	  	  
	  
Por	  este	  motivo,	  se	  realizó	  un	  análisis	  factorial	  con	  todos	  los	  criterios	  
en	   conjunto,	   en	   lugar	   de	   realizar	   tres	   análisis	   factoriales	   distintos	  
(uno	  para	  los	  criterios	  externos,	  otro	  para	  los	  internos	  y	  otro	  para	  los	  
transcendentes).	   Esta	   opción	   garantizará	   una	   visión	   del	   conjunto	   para	  
hacer	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	  
Negocio	  (U.E.N.).	  	  
	  
Seguidamente,	   hicimos	   el	   análisis	   de	   la	   validad	   de	   la	   escala	   de	   Cuáles	  
son	  los	  Criterios	  de	  Segmentación	  más	  importantes	  para	  la	  delimitación	  de	  
una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  y	  el	  test	  
de	  la	  consistencia	  interna	  y	  de	  la	  fiabilidad	  del	  cuestionario	  utilizado	  
en	  esta	  escala.	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El	   alfa	   de	   Cronbach,	   de	   las	   sub-­‐escalas	   de	   cuáles	   los	   Criterios	   de	  
Segmentación	   más	   relevantes	   para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Visión	  Estratégica	  de	  la	  Organización	  (VEO)	   0.837	  
2	  –	  Estructura	  y	  Costes	  de	  la	  Organización	  (ECO)	   0.782	  
3	  –	  Ciclo	  de	  Vida	  del	  Mercado	  y	  de	  los	  Productos/Servicios	  (CV	  M+PS)	   0.826	  
4	  –	  Sinergia,	  Tecnología	  	  y	  Riesgo	  (STR)	   0.737	  
5	  –	  Perfil	  del	  cliente	  y	  Factores	  Clave	  de	  Compra	  (PC+FCC)	   0.483	  
6	  –	  Aplicación	  del	  Saber	  Hacer	  Diferenciador.	  La	  Organización	  en	  busca	  de	  las	  
oportunidades	  del	  Mercado	  pertinente	  (MSO)	   0.618	  
	  
La	   conclusión	   que	   podemos	   retener	   de	   las	   sub-­‐escalas	   identificadas,	   es	  
una	   consistencia	   interna	   y	   fiabilidad	   aceptable,	   elevada	   o	   incluso	   muy	  
elevada,	   lo	   que	   significa	   que	   son	   validos	   para	   los	   objetivos	   a	   que	   se	  
destinan,	   permitiendo	   confiar	   en	   las	   conclusiones	   y	   en	   los	   resultados	  
extraídos.	  
	  
Por	  último,	  es	  importante	  retener	  el	  siguiente	  punto:	  se	  debe	  considerar	  
un	   análisis	   factorial	   que	   contemple	   las	   técnicas	   a	   adoptar	   y	   los	  
criterios	  de	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  
Negocio	  (U.E.N.),	  en	  conjunto.	  
	  
Podríamos	  pensar	  que	  las	  Técnicas	  y	  Criterios	  de	  segmentación	  estuviesen	  
relacionados	  o	  asociados	  y,	  en	  lugar	  de	  efectuar	  dos	  análisis	  factoriales	  
distintos,	   como	   hacemos,	   podríamos	   efectuar	   un	   análisis	   conjunto.	   El	  
análisis	  factorial	  con	  las	  Técnicas	  y	  Criterios	  desarrollados	  en	  conjunto	  
se	   testaron,	   pero	   en	   todas	   las	   soluciones	   factoriales	   obtenidas,	   las	  
Técnicas	  estaban	  asociadas	  a	  dos	  factores	  que	  por	  su	  vez	  no	  se	  asociaban	  
a	  ningún	  Criterio.	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Al	  contrario,	  estaban	  asociados	  a	  factores	  a	  los	  cuales	  las	  Técnicas	  no	  
se	  asocian.	  Los	  resultados	  evidenciaran	  que	  las	  Técnicas	  y	  los	  Criterios	  
no	  se	  relacionan	  puesto	  que	  no	  se	  encontró	  una	  asociación	  entre	  ellos.	  	  
	  
La	  aplicación	  de	  las	  Técnicas	  es	  distinta	  de	  la	  segmentación	  de	  Criterios	  
para	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  
(U.E.N.).	  Esta	  conclusión	  es	  muy	  importante	  y	  denota	  una	  separación	  clara	  
entre	  el	  recurso	  à	  las	  Técnicas	  y	  a	  los	  Criterios	  de	  segmentación.	  	  
	  
Por	  otro	  lado,	  el	  análisis	  factorial	  realizado	  muestra	  que	  las	  Técnicas	  
están	  relacionadas	  o	  asociadas	  entre	  sí.	  	  
	  
Con	   los	   Criterios	   también	   sucede	   lo	   mismo.	   Esto	   significa	   que	   existen	  
relaciones	   de	   asociaciones	   entre	   los	   Criterios,	   pero	   también	   que	   no	  
existen	  ni	  ligaciones	  ni	  asociaciones	  entre	  Criterios	  y	  Técnicas.	  	  
	  
La	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.)	  no	  es	  suportada	  en	  simultáneo	  por	  la	  segmentación	  de	  Criterios	  o	  
Técnicas	  en	  conjunto,	  pero	  de	  una	  manera	  independiente.	  	  
	  
Esta	  conclusión	  garantiza	  que	  la	  estrategia	  de	  hacer	  una	  separación	  clara	  
entre	   las	   Técnicas	   y	   los	   Criterios,	   es	   imprescindible	   cuando	   elaboramos	  
el	  cuestionario.	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El	   grado	   de	   concordancia	   de	   Cuantos	   Criterios	   de	   Segmentación	   son	  
necesarios	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Encuestas	   Grado	  de	  concordancia	  
Uno	   Cuasi	  Nulo	  
Dos	   Cuasi	  Nulo	  
Tres	   Cuasi	  Nulo	  
Cuantos	  los	  necesarios	   Elevadísimo	  
	  
Es	   relevante	   como	   el	   padrón	   de	   respuestas	   es	   consistente,	   registramos	  
cuasi	   una	   discordancia	   con	   las	   respuestas	   Uno,	   Dos	   o	   Tres	   y	   una	   casi	  
concordancia	  total	  en	  la	  respuesta	  cuatro,	  o	  cuantos	  los	  necesarios.	  La	  
conclusión	   es	   que	   casi	   todos	   los	   encuestados	   consideran	   que	   escoger	  
apenas	  uno,	  dos	  o	  tres	  criterios	  pude	  no	  ser	  suficiente.	  
	  
¿Cuál	  el	  grado	  de	  importancia	  de	  los	  factores	  a	  seguir	  para	  efectuar	  la	  
delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.)?	  
Encuestas	   Grado	  de	  Concordancia	  
Visión	  o	  intención	  estratégica	   Muy	  Elevado	  
Misión	  o	  Metas	   Elevado	  
Análisis	  del	  medio	  ambiente	  externo	   Elevado	  
Análisis	  del	  potencial	  de	  la	  organización	   Muy	  Elevado	  
	  
Dimensiones	  subyacentes	  à	  la	  escala	  de	  Reflexión	  Estratégica:	  	  
Formulación	  de	  La	  Estrategia	  Corporativa	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  
una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Factor	  1	  –	  VEO	  -­‐	  Visión	  Estratégica	  de	  la	  Organización	   Peso	  
Factorial	  
Visión	  o	  intención	  estratégica	   0.939	  
Misión	  o	  Metas	   0.874	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Factor	  2	  –	  EPO	  -­‐	  Entorno	  Potencial	  de	  la	  Organización	   Peso	  
Factorial	  
Análisis	  del	  medio	  ambiente	  externo	   0.858	  
Análisis	  del	  potencial	  de	  la	  organización	   0.863	  
	  
	  
1º	  El	  primer	  factor	  es	  designado	  como	  la	  (VEO)	  Visión	  Estratégica	  de	  la	  
Organización,	   puesto	   que	   estas	   2	   cuestiones	   son	   precisamente	   sobre	   la	  
Visión	  Estratégica,	  y	  la	  Misión	  y	  las	  Metas.	  
	  
2º	   Lo	   segundo	   factor,	   es	   designado	   como	   la	   dimensión	   del	   (EPO)	   Entorno	  
Potencial	  de	  la	  Organización.	  
	  
Es	  muy	  importante	  evidenciar	  que	  la	  solución	  factorial	  reparte	  claramente	  
los	  dos	  grupos	  de	  variables	  de	  la	  escala;	  el	  primer	  factor	  (VEO)	  Visión	  
Estratégica	   de	   la	   Organización,	   y	   lo	   segundo	   factor	   (EPO)	   Entorno	  
Potencial	   de	   la	   Organización.	   Es	   extraordinario	   como	   el	   análisis	  
factorial	  repartió	  las	  variables	  de	  una	  forma	  tan	  sencilla.	  
	  
También	   es	   de	   retener	   que	   todos	   los	   pesos	   factoriales	   presentan	   una	  
valorización	   muy	   elevada,	   lo	   que	   permite	   concluir	   que	   la	   solución	  
factorial	  obtenida	  es	  de	  buena	  calidad.	  
	  
La	   conclusión	   sobre	   la	   escala	   global	   y	   las	   sub-­‐escalas	   identificadas,	  
revela	   una	   consistencia	   interna	   y	   fiabilidad	   aceptables	   o	   elevadas,	   lo	  
que	   significa	   que	   son	   validas	   para	   los	   objetivos	   a	   que	   se	   destinan,	  
permitiendo	  confiar	  en	  las	  conclusiones	  y	  en	  los	  resultados	  extraídos.	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  PRÁCTICA	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1.	   Reflexión	   Estratégica:	   Formulación	   de	   La	   Estrategia	   Corporativa	   para	  
efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  
Negocio	  (U.E.N.)	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Visión	  estratégica	  y	  Misión	   0.826	  
2	  –	  Ambiente	  externo	  y	  potencial	   0.684	  
	  
2.	   Análisis	   Estratégica:	   Matriz	   de	   la	   Política	   de	   Segmentación	  
Estratégica	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Encuestas	   Grado	  de	  concordancia	  
Elección	  de	  los	  criterios	  para	  efectuar	  la	  segmentación	   Elevado	  
Validación	  de	  los	  criterios	   Elevado	  
Aplicación	  de	  los	  criterios	   Elevado	  
Identificación	  de	  las	  U.E.N.	  actuales	   Elevado	  
Identificación	  de	  las	  U.E.N.	  potenciales	   Elevado	  
	  
Frente	   a	   este	   resultado,	   podemos	   aseverar	   que	   la	   factoriabilidad	   de	   la	  
matriz	   de	   correlaciones	   es	   razonable	   y	   es	   apropiada	   para	   efectuar	   un	  
análisis	  factorial	  con	  eses	  datos.	  
	  
Dimensiones	  Subyacentes	  à	  la	  Escala	  de	  Análisis	  Estratégica:	  Matriz	  de	  la	  
Política	  de	  Segmentación	  Estratégica	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
Factor	  1	  –	  (EVA)	  Metodología	  de	  elección,	  validación	  y	  aplicación	  de	  los	  Criterios	  
para	  la	  Segmentación	  
Peso	  
Factorial	  
Elección	  de	  los	  criterios	  para	  efectuar	  la	  segmentación	   0.904	  
Validación	  de	  los	  criterios	  
0.907	  
Aplicación	  de	  los	  criterios	  
0.825	  
	  
Factor	  2	  –	  (UEN	  a+p)	  Identificación	  de	  las	  U.E.N.	   Peso	  
Factorial	  
Identificación	  de	  las	  U.E.N.	  actuales	   0.887	  
Identificación	  de	  las	  U.E.N.	  potenciales	   0.774	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1º	  Este	  primero	  factor	  es	  designado	  como	  la	  (EVA)	  -­‐	  metodología	  para	  la	  
elección,	  validación	  y	  aplicación	  de	  los	  Criterios	  para	  la	  Segmentación.	  	  
	  
Las	  3	  (tres)	  encuestas	  se	  refieren	  a	  la	  metodología:	  Elección,	  Validación	  
y	  Aplicación	  de	  los	  criterios	  de	  segmentación.	  	  
	  
2º	  El	  segundo	  factor	  es	  llamado	  (UEN	  a+p)	  -­‐	  Identificación	  de	  las	  U.E.N.	  
Actuales	  y	  Potenciales.	  
	  
Es	  muy	  importante	  referir	  que	  la	  solución	  factorial	  separa	  claramente	  las	  
2	  (dos)	  vertientes	  incluidas	  en	  esta	  escala.	  	  
	  
Lo	   primero	   factor	   es	   relativo	   a	   los	   criterios	   necesarios	   para	   hacer	   la	  
segmentación	   en	   U.E.N.,	   y	   el	   segundo	   factor	   a	   la	   identificación	   de	   las	  
U.E.N.	  actuales	  y	  potenciales.	  
	  
Dimensiones	  Subyacentes	  a	  la	  Escala	  de	  Análisis	  Estratégica:	  Matriz	  de	  la	  
Política	  de	  Segmentación	  Estratégica	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  







También	   se	   debe	   mencionar	   que	   todos	   los	   pesos	   factoriales	   presentan	  
valores	  muy	  elevados,	  lo	  que	  permite	  concluir	  que	  la	  solución	  factorial	  
obtenida	  es	  de	  muy	  buena	  calidad.	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Vamos	   ahora	   hacer	   el	   análisis	   de	   la	   validad	   de	   la	   escala	   Análisis	  
Estratégica:	   Matriz	   de	   la	   Política	   de	   Segmentación	   Estratégica.	   Iremos	  
verificar	   la	   consistencia	   interna	   y	   la	   fiabilidad	   del	   cuestionario	  
utilizado	  en	  esta	  escala.	  	  
	  
El	  alfa	  de	  Cronbach	  de	  las	  sub-­‐escala	  de	  la	  Análisis	  Estratégica:	  Matriz	  
de	  la	  Política	  de	  Segmentación	  Estratégica	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  
de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Criterios	  para	  la	  segmentación	   0.913	  
2	  –	  Identificación	  de	  las	  U.E.N.	  potenciales	   0.674	  
	  
	  
3.	   Desarrollo:	   Arquitectura	   Estrategia	   para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	  
una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
Encuestas	   Grado	  de	  concordancia	  
Análisis	  estratégica	  de	  cada	  U.E.N.	   Muy	  elevado	  
Núcleo	  de	  competencias	  de	  cada	  U.E.N.	   Muy	  elevado	  
Opciones	  estratégicas	  de	  cada	  U.E.N.	   Muy	  elevado	  
	  
	  
4.	   Validación:	   Elección	   y	   Validación	   Estratégica	   para	   cada	   U.E.N.	   para	  
efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  
Negocio	  (U.E.N.).	  
Encuestas	   Grado	  concordancia	  
1.	  Presupuestos	  para	  elegir	  la	  estrategia	   Elevado	  
2.	  Teste	  de	  viabilidad	   Elevado	  
3.	  La	  elección	  estratégica.	  ¿Es	  posible?	  En	  términos	  de	  mercado,	  recursos	  
humanos,	  tecnológicos	  y	  financieros	  
Muy	  Elevado	  
4.	  La	  elección	  estratégica.	  ¿Es	  viable?	  En	  términos	  de	  la	  	  organización,	  
infra-­‐estructuras,	  tiempo	  y	  financiamiento	  
Muy	  Elevado	  
5.	  La	  elección	  estratégica.	  ¿Es	  rentable?	  En	  términos	  de	  VAN,	  TIR	  y	  
análisis	  del	  riesgo	  
Muy	  Elevado	  
6.	  Evaluación	  y	  selección	  estratégica	   Muy	  Elevado	  
7.	  Misión	  y	  Metas	  de	  cada	  UEN	   Muy	  Elevado	  
8.	  Posicionamiento	  estratégico	  de	  cada	  UEN	   Elevado	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Las	   dimensiones	   subyacentes	   a	   la	   escala	   de	   validación:	   Elección	   y	  
Validación	  Estratégica	  para	  cada	  una	  de	  las	  U.E.N.	  
Factor	  1	  –	  MEO	  –	  Misión	  Estratégica	  de	  la	  Organización	   Peso	  
factorial	  
Presupuestos	  para	  elegir	  la	  estrategia	   0.667	  
Evaluación	  y	  selección	  estratégica	   0.821	  
Misión	  y	  Metas	  de	  cada	  UEN	   0.776	  
Posicionamiento	  estratégico	  de	  cada	  UEN	   0.866	  
	  
Factor	  2	  –	  EEO	  –	  Elección	  Estratégica	  de	  la	  Organización	   Peso	  
Factorial	  
Teste	  de	  viabilidad	   0.652	  
La	  elección	  estratégica.	  ¿Es	  posible?	  En	  términos	  de	  mercado,	  recursos	  humanos,	  
tecnológicos	  y	  financieros	  
0.900	  
La	   elección	   estratégica.	   ¿Es	   viable?	   En	   términos	   de	   la	   	   organización,	   infra-­‐
estructuras,	  tiempo	  y	  financiamiento	  
0.844	  




Es	  interesante	  verificar	  que	  los	  presupuestos	  para	  elegir	  la	  estrategia,	  
la	   misión	   (y	   las	   metas)	   y	   la	   evaluación	   y	   selección	   estratégica,	   están	  
agrupadas.	   Y,	   de	   nuevo,	   la	   estrategia,	   la	   misión	   (y	   las	   metas)	   están	  
agrupadas	  como	  se	  viene	  a	  comprobar	  en	  todo	  este	  estudio	  empírico.	  
	  
(MEO)	  -­‐	  Misión	  Estratégica	  de	  la	  Organización	  	  
Misión	  y	  Metas	   Estrategia	   Evaluación	  	  
y	  Selección	  
Posicionamiento	  
Misión	  y	  	  
Metas	  de	  cada	  UEN	  
Presupuestos	  para	  
elegir	  la	  estrategia	  
Evaluación	  y	  selección	  
estratégica	  
Posicionamiento	  




(E.E.O.)	  –	  Elección	  Estratégica	  de	  la	  Organización	  	  
Teste	  de	  viabilidad	   En	  términos	  de…	  
La	  elección	  
estratégica.	  
¿Es	  posible?	   mercado,	  recursos	  humanos,	  tecnológicos	  y	  
financieros	  
¿Es	  viable?	   organización,	  infra-­‐estructuras,	  tiempo	  y	  
financiamiento	  
¿Es	  rentable?	   VAN,	  TIR	  y	  análisis	  del	  Riesgo	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Es	   muy	   interesante	   que	   los	   testes	   de	   viabilidad	   se	   agrupen	   en	   un	   único	  
factor:	  La	  elección	  estratégica	  es	  Posible,	  Viable	  y	  Rentable.	  
	  
Se	   debe	   referir	   que	   todos	   las	   pesos	   factoriales	   presentan	   valores	  
aceptables	  o	  elevados	  (algunos	  son	  muy	  elevadas),	  lo	  que	  permite	  concluir	  
que	  la	  solución	  obtenida	  es	  de	  buena	  calidad.	  
	  
El	  alfa	  de	  Cronbach	  de	  las	  sub-­‐escalas	  de	  la	  validación:	  Elección	  y	  
Validación	  Estratégica	  para	  Cada	  U.E.N.	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Estrategia	  y	  misión	   0.843	  
2	  –	  Elección	  estratégica	   0.808	  
	  
	  
5.	  Implantación:	  Estratégica	  en	  cada	  Unidad	  Organizativa	  
Encuestas	   Grado	  de	  concordancia	  
Estrategias	  de	  negocio	  formuladas	   Muy	  elevado	  
La	  responsabilidad	  de	  las	  U.E.N.	   Muy	  elevado	  
Tamaño	  y	  numero	  de	  las	  U.E.N.	   Elevado	  
Estructura	  y	  diseño	  organizativo	   Elevado	  
Atribución	  y	  controlo	  de	  costes	   Elevado	  
	  
Las	  dimensiones	  subyacentes	  à	  la	  Escala	  de	  la	  Implantación	  Estratégica	  de	  
una	  Cada	  Unidad	  Organizativa.	  
Factor	  1	  –	  (DDO)	  Definición	  y	  Diseño	  Organizativo	  de	  las	  U.E.N.	   Peso	  factorial	  
Tamaño	  y	  numero	  de	  las	  U.E.N.	   0.841	  
Estructura	  y	  diseño	  organizativo	   0.853	  
Atribución	  y	  controlo	  de	  costes	   0.756	  
La	  responsabilidad	  de	  las	  U.E.N.	   0.562	  
	  
Factor	  2	  –	  (FEN)	  Formulación	  de	  las	  estrategias	  de	  negocio	   Peso	  Factorial	  
Formulación	  de	  las	  Estrategias	  de	  Negocio	   0.943	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Es	  interesante	  referir	  que	  todos	  los	  aspectos	  de	  la	  definición	  y	  diseño	  
organizativo	   de	   las	   U.E.N.	   están	   asociados	   al	   mismo	   factor,	   lo	   que	  
muestra	  que	  la	  solución	  factorial	  es	  de	  muy	  buena	  calidad.	  	  
	  
Es	   importante	   mencionar	   también,	   que	   esta	   encuesta	   está	   asociada	   a	   un	  
segundo	  factor	  que	  no	  es	  lo	  mismo	  que	  en	  las	  anteriores.	  Las	  estrategias	  
de	   negocio	   son,	   de	   hecho,	   un	   asunto	   diferente	   de	   la	   organización	   y	  
definición	  de	  las	  U.E.N.	  	  
	  
Como	   resultado,	   es	   excelente	   que	   la	   análisis	   factorial	   tenga	   conseguido	  
separar	   los	   dos	   factores:	   por	   un	   lado,	   tenemos	   1	   factor	   para	   la	   (DDO)	  
Definición	  y	  Diseño	  Organizativo	  de	  las	  U.E.N.	  (vinculado	  con	  el	  interior	  
de	  la	  organización),	  por	  el	  otro,	  la	  (FEN)	  Formulación	  de	  las	  Estrategias	  
de	  Negocio	  (vinculado	  con	  el	  exterior	  de	  la	  organización),	  lo	  que	  parece	  
correcto	  y	  muestra	  la	  necesidad	  de	  una	  solución	  factorial	  con	  2	  factores	  
y	  no	  con	  solamente	  1	  (como	  hicimos	  en	  lo	  comentado	  arriba).	  
	  
Se	   debe	   referir	   que	   todos	   los	   pesos	   factoriales	   presentan	   valores	  
aceptables	  o	  elevados	  (algunos	  son	  incluso	  muyo	  elevados),	  lo	  que	  permite	  
concluir	  que	  la	  solución	  factorial	  obtenida	  es	  de	  buena	  calidad.	  
	  
El	  alfa	  de	  Cronbach	  de	  las	  sub-­‐escalas	  de	  la	  Implantación	  Estratégica	  de	  
Cada	  Unidad	  Organizativa.	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Definición	  das	  U.E.N.	   0.822	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En	  conclusión,	  la	  escala	  global	  o	  la	  sub-­‐escala	  identificada,	  revela	  una	  
consistencia	   interna	   y	   fiabilidad	   elevadas,	   lo	   que	   significa	   que	   son	  
validas	  para	  los	  objetivos	  a	  que	  se	  destinan,	  permitiendo	  confiar	  en	  las	  
conclusiones	  de	  los	  resultados	  extraídos.	  
	  
6.	  Control:	  Coherencia	  y	  Finalidad	  Estratégica.	  
Encuestas	   Grado	  de	  Concordancia	  
Control	  de	  las	  UEN	   Muy	  elevado	  
Rentabilidad	  de	  la	  organización	   Muy	  elevado	  
Ajustamientos	  estratégicos	  de	  cada	  U.E.N.	   Elevado	  
	  
	  
Análisis	  conjunta	  de	  las	  encuestas	  	  
“¿Cual	  es	  el	  grado	  de	  importancia	  de	  los	  factores	  a	  seguir	  para	  efectuar	  
la	  división	  en	  U.E.N.?”	  	  
	  
Para	   una	   visión	   del	   conjunto	   de	   las	   encuestas,	   efectuamos	   un	   análisis	  
factorial	  conjunto	  de	  todas	  las	  encuestas,	  lo	  que	  permitirá	  verificar	  de	  
qué	  forma	  ellas	  se	  relacionan.	  
	  
Las	   dimensiones	   subyacentes	   a	   la	   escala	   de	   ¿Cual	   es	   el	   Grado	   de	  
Importancia	  de	  los	  Factores	  a	  Seguir	  para	  Efectuar	  la	  División	  en	  U.E.N.?	  
Factor	  1	  –	  (OE)	  Organización	  y	  Estrategia	  de	  las	  U.E.N.	   Peso	  factorial	  
Identificación	  de	  las	  U.E.N.	  actuales	   0.414	  
Identificación	  de	  las	  U.E.N.	  potenciales	   0.708	  
La	  elección	  estratégica.	  ¿Es	  rentable?	  En	  términos	  de	  VAN,	  TIR	  y	  análisis	  del	  
riesgo	  
0.602	  
Posicionamiento	  estratégico	  de	  cada	  U.E.N.	   0.513	  
Estrategias	  de	  negocio	  formuladas	   0.600	  
Tamaño	  y	  numero	  de	  las	  U.E.N.	   0.553	  
Estructura	  y	  diseño	  organizativo	   0.619	  
Atribución	  y	  controlo	  de	  costes	   0.750	  
La	  responsabilidad	  de	  las	  U.E.N.	   0.675	  
Ajustamientos	  estratégicos	  de	  cada	  U.E.N.	   0.610	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Factor	  2	  –	  (SAE)	  Criterios	  de	  Segmentación	  y	  Análisis	  Estratégica	  de	  las	  
U.E.N.	  
Peso	  factorial	  
Elección	  de	  los	  criterios	  para	  efectuar	  la	  segmentación.	   0.735	  
Validación	  de	  los	  criterios	   0.736	  
Aplicación	  de	  los	  criterios	   0.637	  
Análisis	  estratégica	  de	  cada	  U.E.N.	   0.678	  
Núcleo	  de	  competencias	  de	  cada	  U.E.N.	   0.610	  
Opciones	  estratégicas	  de	  cada	  U.E.N.	   0.618	  
Presupuestos	  para	  elegir	  la	  estrategia	   0.772	  
Control	  de	  las	  U.E.N.	   0.559	  
	  
Factor	  3	  –	  (VE)	  Visión	  e	  Misión	  de	  las	  U.E.N.	   Peso	  factorial	  
Visión	  o	  intención	  estratégica	   0.800	  
Misión	  o	  Metas	   0.831	  
Evaluación	  y	  selección	  estratégica	   0.462	  
Misión	  y	  Metas	  de	  cada	  U.E.N.	   0.640	  
	  
Factor	  4	  –	  (TV)	  Test	  de	  Viabilidad	  de	  las	  U.E.N.	   Peso	  Factorial	  
Teste	  de	  viabilidad	   0.585	  
La	  elección	  estratégica.	  ¿Es	  posible?	  En	  términos	  de	  mercado,	  recursos	  
humanos,	  tecnológicos	  y	  financieros	  
0.832	  
La	  elección	  estratégica.	  ¿Es	  viable?	  En	  términos	  de	  la	  	  organización,	  infra-­‐
estructuras,	  tiempo	  e	  financiamiento	  
0.726	  
	  
Factor	  5	  –	  (MAE)	  Análisis	  del	  Medio	  Ambiente	  Externo	  del	  Negocio	  de	  las	  
U.E.N.	  	  
Peso	  Factorial	  
Análisis	  del	  medio	  ambiente	  externo	   0.738	  
Análisis	  del	  potencial	  de	  la	  organización:	  ¿En	  qué	  negocio	  estamos?	  ¿En	  qué	  
negocio	  deberíamos	  estar?	  ¿Qué	  negocios	  tenemos	  que	  abandonar?	  
0.652	  
	  
Factor	  6	  –	  (R)	  Rentabilidad	  de	  las	  U.E.N.	   Peso	  Factorial	  
Rentabilidad	  de	  la	  organización	   0.696	  
	  
	  
1º	   El	   primer	   factor	   se	   designa	   como	   la	   dimensión	   de	   la	   estrategia	   (OE)	  
Organización	  y	  Estrategia	  de	  las	  U.E.N.	  	  
	  
Las	   encuestas	   se	   refieren	   a	   las	   decisiones	   estratégicas	   y	   a	   la	  
organización	   del	   funcionamiento	   de	   las	   U.E.N.	   (incluso	   las	  
responsabilidades,	  la	  estructura,	  el	  funcionamiento,	  etcétera.).	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Es	   muy	   interesante	   que	   esas	   encuestas	   estén	   asociadas	   al	   mismo	   factor,	  
pero	   eso	   hace	   todo	   el	   sentido,	   una	   vez	   que	   las	   decisiones	   estratégicas	  
sobre	   las	   U.E.N.	   están	   asociadas	   a	   la	   estructura,	   al	   diseño	   y	   a	   las	  
atribuciones	  y	  funcionamiento.	  
	  
	  
2º	   El	   segundo	   factor	   designado	   como	   (SAE)	   Criterios	   de	   Segmentación	   y	  
Análisis	  Estratégica	  de	  las	  U.E.N.,	  para	  las	  encuestas	  que	  se	  refieren	  a	  
la	   definición	   de	   los	   criterios	   para	   hacer	   la	   segmentación	   de	   la	  
organización	   en	   U.E.N.,	   y	   del	   análisis	   estratégico	   de	   cada	   una	   de	   las	  
U.E.N.	  	  
	  
De	  nuevo,	  se	  verifica	  la	  asociación	  entre	  la	  definición,	  arquitectura	  y	  
estrategia	  de	  las	  U.E.N.	  	  
	  
	  
3º	   El	   tercer	   factor,	   es	   designado	   como	   la	   (VE)	   Visión	   y	   Misión	   de	   las	  
U.E.N.,	  puesto	  que	  esas	  encuestas	  se	  refieren	  a	  la	  Visión,	  Valoración	  y	  
Selección	  de	  estrategias	  y	  Misión	  e	  Metas	  de	  las	  U.E.N.	  	  
	  
Con	  efecto,	  hace	  todo	  el	  sentido	  que	  la	  Misión	  y	  Metas	  de	  las	  U.E.N.	  éste	  
asociada	  a	  la	  Visión	  Estratégica.	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4º	   El	   cuarto	   factor,	   designado	   como	   (TV)	   Test	   de	   Viabilidad	   de	   las	  
U.E.N.,	   es	   relativo	   a	   las	   encuestas	   que	   se	   refieren	   a	   la	   viabilidad	   y	  
posibilidad	  de	  segmentación	  en	  U.E.N.	  	  
	  
	  
5º	   El	   quinto	   factor	   se	   puede	   llamar	   (MAE)	   Análisis	   del	   Medio	   Ambiente	  
Externo	  del	  Negocio	  de	  las	  U.E.N.	  	  
	  
Es	  extraordinario	  como	  las	  dos	  encuestas	  están	  relacionadas	  en	  el	  mismo	  
factor,	  porque	  el	  negocio	  está	  relacionado	  con	  el	  medio	  ambiente	  externo.	  
	  
	  
6º	  Lo	  sexto	  factor	  representa	  la	  (R)	  Rentabilidad	  de	  las	  U.E.N.	  
	  
	  
Es	   relevante	   que	   esta	   encuesta	   no	   esté	   asociada	   a	   ningún	   otro	   factor,	  
pero	  la	  rentabilidad	  es	  un	  factor	  transversal	  que	  está	  asociado	  a	  todas	  
las	  otras	  encuestas,	  por	  ser	  el	  indicador	  más	  importante	  de	  supervivencia	  
de	  una	  organización	  y,	  también,	  de	  la	  segmentación	  en	  U.E.N.	  
	  
Se	  debe	  referir	  por	  último,	  que	  todas	  las	  medidas	  factoriales	  presentan	  
valoraciones	   aceptables	   o	   elevadas,	   lo	   que	   permiten	   concluir	   que	   la	  
solución	  factorial	  es	  de	  buena	  calidad.	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El	  alfa	  de	  Crobach	  de	  las	  sub-­‐escalas	  de	  la	  escala	  de	  ¿Cual	  es	  el	  grado	  
de	   importancia	   de	   los	   Factores	   a	   seguir	   para	   efectuar	   la	   división	   en	  
U.E.N.?	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Organización	  y	  Estrategia	  de	  las	  U.E.N.	   0.891	  
2	  –	  Criterios	  de	  Segmentación	  y	  Análisis	  Estratégica	  de	  las	  	  U.E.N.	   0.910	  
3	  –	  Visión	  Estratégica	  e	  Misión	  de	  las	  U.E.N.	   0.838	  
4	  –	  	  Viabilidad	  de	  las	  U.E.N.	   0.819	  
5	  –	  Análisis	  del	  Entorno	  y	  del	  Negocio	  de	  las	  U.E.N.	  	   0.684	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8.	  A	  -­‐	  DISEÑO	  DEL	  CUESTIONARIO	  PARA	  LA	  
ENCUESTA.	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La	  investigación	  empírica.	  
Introducción.	  
En	   este	   capítulo	   plantearemos	   el	   marco	   metodológico	   para	   sustentar	   la	  
investigación	   realizada.	   Para	   ello,	   una	   vez	   identificado	   nuestro	   campo	   de	  
investigación,	   definiremos	   el	   objeto	   del	   estudio	   de	   “La	   problemática	   de	   la	  
delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.)”.	  
	  
La	  problemática	  de	  establecer	  cuál	  es	  la	  metodología	  más	  adecuada	  para	  resolver	  
esta	  cuestión	  será	  abordada	  en	  este	  capítulo.	  
	  
Para	   ello	   procederemos	   a	   la	   elaboración	   de	   un	   cuestionario	   sobre	   “La	  
problemática	   de	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	  
de	   Negocio	   (U.E.N.)”	   entregado	   personalmente,	   por	   correo	   o	   por	   e-­‐mail	   y	  
respondido	  por	  un	  grupo	  de	  Empresarios,	  Directores	  Generales	  (CEO),	  directores	  
U.E.N,	  directores	  financieros	  (CFO)	  y	  directores	  comerciales.	  
	  
Con	   la	   posterior	   evaluación	   de	   las	   respuestas	   obtenidas	   validamos	   “La	  
problemática	   de	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	  
de	   Negocio	   (U.E.N.)”	   mediante	   el	   análisis	   de	   resultados	   que	   nos	   llevará	   a	  
encontrar	  y	  definir	  un	  modelo	  para	  hacer	  “la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  
en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	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Se	  ha	  seguido	  una	  metodología	  empírica	  de	  carácter	  analítico	  por	  considerar	  que	  
es	  la	  más	  adecuada	  para	  este	  estudio,	  teniendo	  el	  trabajo	  realizado	  dos	  líneas	  
metodológicas	   básicas:	   la	   revisión	   teórica	   documental-­‐conceptual	   y	   la	  
realización	  del	  estudio	  empírico.	  
	  
Describiremos	  a	  continuación	  el	  desarrollo	  metodológico	  que	  fundamenta	  nuestra	  
investigación,	  el	  contexto	  en	  el	  que	  se	  lleva	  a	  cabo,	  la	  población	  objetivo	  y	  
la	  determinación	  de	  la	  muestra.	  
	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
8.	  APLICACIÓN	  ESTADÍSTICA	  PRÁCTICA	  Y	  EXPERIMENTAL	  
	  
Objetivos	  y	  estudio	  empírico.	  
El	  objetivo	  de	  nuestro	  estudio	  es	  validar	  y	  verificar	  “La	  problemática	  de	  la	  
delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”	  
mediante	   la	   resolución	   de	   un	   cuestionario	   de	   opinión	   con	   preguntas	   cerradas	  
donde	  el	  entrevistado	  hará	  una	  valoración	  del	  0	  al	  5	  (escala	  de	  LIKERT 45 )	  en	  
función	  del	  grado	  de	  importancia	  que	  asigne	  a	  la	  pregunta.	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
45	  La	  escala	  de	  tipo	  Likert	  es	  una	  escala	  psicométrica	  comúnmente	  utilizada	  en	  cuestionarios,	  y	  es	  
la	  escala	  de	  uso	  más	  amplio	  en	  encuestas	  para	  la	  investigación.	  	  
	  
Cuando	  respondemos	  a	  un	  elemento	  de	  un	  cuestionario	  elaborado	  con	  la	  técnica	  de	  Likert,	  lo	  hacemos	  
especificando	  el	  nivel	  de	  acuerdo	  o	  desacuerdo	  con	  una	  declaración	  (elemento,	  ítem	  o	  reactivo).	  	  
	  
La	   escala	   se	   llama	   así	   por	   Rensis	   Likert,	   que	   publicó	   en	   1932	   un	   informe	   describiendo	   su	   uso	  
(También	  denominada	  Método	  de	  Evaluaciones	  Sumarias).	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En	  el	  cuestionario:	  se	  tendrán	  en	  
cuenta	  (8)	  ocho	  aspectos.	  
1. ¿Es	  importante	  hacer	  un	  análisis	  de	  una	  organización	  en	  U.E.N.?	  
	  
2. ¿Cual	  es	  lo	  mejor	  momento	  para	  hacer	  la	  división	  de	  una	  organización	  
en	  U.E.N.?	  
	  
3. ¿Cuántos	   criterios,	   son	   necesarios	   para	   efectuar	   una	   segmentación	  
estratégica	  en	  UEN?	  
	  
4. ¿Ya	  tuve	  la	  oportunidad	  de	  aplicar	  este	  tipo	  de	  metodología?	  
	  
5. ¿Cuál	   las	   ventajas/desventajas	   que	   identifica	   en	   este	   tipo	   de	  
análisis?	  
	  
6. ¿Cuales	  las	  técnicas	  que	  adoptaría	  para	  efectuar	  la	  división	  de	  una	  
organización	  en	  UEN?	  
	  
7. ¿Cuáles	   son	   los	   criterios	   de	   segmentación	   que	   considera	   más	  
importantes	  para	  hacer	  la	  división	  en	  UEN?	  
	  
8. ¿Cuál	   es	   el	   grado	   de	   importancia	   de	   los	   factores	   a	   seguir	   para	  
efectuar	  la	  división	  en	  UEN?	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8. ¿Cuál	  es	  el	  grado	  de	  importancia	  de	  los	  factores	  a	  seguir	  para	  efectuar	  
la	  división	  en	  UEN?	  
	  
a. Reflexión	  estratégica:	  Formulación	  de	  la	  estrategia	  corporativa	  
	  
b. Análisis	  estratégica:	  Matriz	  de	  política	  de	  segmentación	  estratégica.	  
	  
c. Desarrollo:	  Arquitectura	  estratégica	  de	  las	  UEN	  
	  
d. Validación:	  Elección	  y	  validación	  estratégica	  para	  cada	  UEN	  
	  
e. Implantación	  estratégica	  de	  cada	  unidad	  organizativa	  
	  
f. Control:	  Coherencia	  y	  finalidad	  estratégica	  
	  
Las	  preguntas	  de	  información	  general	  buscan	  establecer	  lo	  grado	  de	  experiencia	  
en	  la	  aplicación	  de	  la	  metodología	  y	  las	  preguntas	  de	  valoración	  destacan	  el	  
grado	   de	   importancia	   de	   los	   aspectos	   evaluables,	   es	   decir	   la	   validación	   del	  
modelo	  empírico.	  
	  
Para	  responder	  al	  cuestionario	  seleccionaremos	  una	  muestra	  intencionada	  de	  la	  
población	  y	  buscaremos	  a	  los	  que	  consideremos	  representantes	  de	  dicha	  población	  
para	  que	  transmitan	  valoraciones	  óptimas	  que	  permitan	  validar	  nuestra	  escala.	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Se	  destaca	  que	  los	  profesionales	  entrevistados	  tienen	  una	  trayectoria	  laboral	  y	  
profesional	  muy	  consolidada	  en	  el	  tema	  “La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  
una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	   (U.E.N.)”	   y	   son	   un	  
colectivo	  de	  evaluadores	  potenciales	  muy	  reconocidos.	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Diseño	  de	  la	  metodología	  de	  la	  
investigación.	  
	  
Tabla	  –	  Diseño	  del	  cuestionario	  junto	  de	  los	  “expertos	  en	  la	  materia	  U.E.N.”	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	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Carta	  presentación.	  
Muy	  agradezco	  la	  participación	  en	  ese	  cuestionario	  de	  diez	  preguntas	  abiertas.	  
Reconozco	   que	   la	   gestión	   del	   tiempo	   es	   una	   variable	   muy	   importante,	   muchas	  
gracias	  pela	  ayuda	  en	  rellenar	  el	  cuestionario.	  	  
	  
Mi	   nombre	   es	   Miguel	   Jorge	   Rodrigues	   de	   Magalhães,	   con	   correo	   electrónico	  
mjrm62@gmail.com.	   ,	   contacto	   de	   móvil	   00351.964.775.405,	   por	   si	   es	   necesario	  
aclarar	  cualquier	  duda.	  
	  
Frecuento	   el	   Programa	   de	   Doctoramiento	   en	   Gestión	   e	   Dirección	   de	   Empresas	  
(Bienio	  2004-­‐2006),	  en	  la	  Universidad	  Vigo,	  en	  ese	  momento	  estoy	  a	  escribir	  mi	  
tesis	  de	  doctoramiento.	  
	  
El	   tema	   de	   la	   tesis	   es	   sobre	   el	   tema	   "La	   cuestión	   de	   la	   división	   de	   una	  
organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (UEN).	  
	  
"La	   complejidad	   del	   entorno	   externo	   en	   que	   las	   organizaciones	   se	   están	  
moviendo	   hoy	   en	   día,	   como	   también	   su	   complejidad	   interna	   propia,	  
inevitablemente	   hacen	   que	   sea	   difícil	   poner	   en	   práctica	   una	   análisis	  
estratégica	  en	  una	  sola	  etapa	  o	  nivel.	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Esta	  es	  una	  posición	  válida	  para	  cualquier	  organización,	  aunque	  de	  una	  manera	  
muy	   especial	   para	   las	   organizaciones	   que	   desarrollan	   actividades	   distintas	  
(que	   ofrecen	   productos	   o	   servicios	   diferenciados)	   u	   operan	   en	   mercados	  
distintos.	  
	  
En	   estos	   casos,	   la	   heterogeneidad	   de	   las	   actividades,	   no	   permite	   definir	   un	  
plan	   estratégico	   para	   el	   conjunto,	   pero	   requiere	   que	   las	   organizaciones	  
dividan	  el	  negocio	  o	  	  agrupen	  a	  los	  productos	  o	  servicios	  en	  UEN.	  	  
	  
Por	   lo	   tanto,	   la	   organización	   tiene	   la	   capacidad	   de	   definir	   una	   estrategia	  
para	  separar	  un	  conjunto	  homogéneo	  de	  actividades,	  es	  decir,	  una	  UEN.	  
	  
Nota:	  Se	  entiende	  por	  UEN	  el	  conjunto	  de	  productos	  o	  servicios	  estratégicamente	  agrupadas,	  para	  
los	  cuales	  es	  posible	  definir	  una	  estrategia	  independiente	  y	  coherente".	  
	  
Mi	  orientador	  en	  la	  tesis	  doctoral	  es	  el	  Prof.	  D.	  Juan	  Manuel	  Cerqueira	  López-­‐
Valcárcel,	  Universidad	  de	  Vigo.	  
	  
La	  metodología	  de	  investigación	  elegida	  es	  el	  "método	  del	  caso".	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Por	  lo	  tanto,	  envió	  el	  cuestionario	  a	  la	  atención	  de	  Vosotros,	  aprovechando	  la	  
oportunidad	   para	   pedir	   permiso	   para	   mencionar	   las	   respuestas	   en	   mi	   tesis	  
doctoral.	  
	  
Me	  gustaría	  ofrecer	  a	  usted	  una	  copia	  de	  mi	  tesis	  doctoral.	  Con	  este	  fin,	  por	  






CP	  /	  Ciudad	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Encuestas	  a	  expertos	  para	  elaborar	  lo	  
Cuestionario.	  
Tabla	  –	  Cuestionario	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Cuestiones	   Objetivo	  
01.	   ¿Es	   importante	   hacer	   un	   análisis	   de	   una	  
organización	  en	  U.E.N.?	  	  
Si	  o	  No	  
02.	   ¿Cuál	   las	   ventajas	   que	   identifica	   en	   este	  
tipo	  de	  análisis?	  	  
03.	  ¿E,	  cuales	  las	  desventajas	  identifica?	  	  
Ventajas	  y	  desventajas	  
04.	   ¿La	   reflexión	   en	   U.E.N.	   permite	   un	   mejor	  
análisis	  estratégico?	  	  
Buena	  o	  no	  análisis	  estratégica	  
05.	   ¿Cuáles	   las	   metodologías	   o	   técnicas,	   que	  
escogería	   para	   efectuar	   la	   división	   de	   una	  
organización	  en	  U.E.N.?	  	  
Metodologías	  y	  técnicas	  de	  delimitación	  de	  las	  
U.E.N.	  
06.	   ¿Cuáles	   los	   tipos	   de	   criterios	   de	  
segmentación	   considera	   más	   importantes	   para	  
efectuar	  la	  segmentación	  estratégica?	  
Tipo	  de	  criterios	  a	  utilizar	  para	  delimitar	  en	  
U.E.N.	  
07.	   ¿Cuántos	   criterios	   piensa	   necesarios	   para	  
efectuar	   una	   segmentación	   estratégica	   en	  
U.E.N.?	  	  
Numero	   de	   criterios	   a	   utilizar	   para	   delimitar	  
en	  U.E.N.	  
08.	   En	   presente	   cuestionario	   me	   prepongo	  
validar	   el	   presente	   modelo	   de	   la	   segmentación	  
estratégica	  de	  una	  organización	  en	  U.N.E.	  	  
Para	   lo	   efecto,	   pidió	   un	   breve	   comentario	   al	  
modelo	  considerado.	  	  
Validación	  del	  modelo	  
09.	   ¿Sumariamente	   puede	   contarme,	   en	   la	  
organización	  que	  dirige,	  la	  metodología	  seguida	  
para	   efectuar	   la	   segmentación	   estratégica	   en	  
U.E.N.?	  
Metodología	  seguida	  para	  hacer	  la	  delimitación	  
10.	  ¿Cuáles	  han	  sido	  las	  principales	  
ventajas/desventajas	  con	  la	  introducción	  de	  la	  
metodología	  en	  U.E.N.?	  	  
Ventajas	  y	  desventajas	  de	  la	  aplicación	  de	  la	  
metodología	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Informe	  general.	  Obtención	  y	  
tratamiento	  de	  los	  Datos.	  
Tabla	  -­‐	  Respuesta	  nº	  1	  -­‐	  ¿Es	  importante	  hacer	  un	  análisis	  de	  una	  organización	  
en	  U.N.E.?	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
¿Es	  importante	  hacer	  un	  análisis	  de	  una	  organización	  en	  U.N.E.?	  	  
Entrevistados	   Respuesta	  nº	  1	  
Ingeniero	  Belmiro	  	  
de	  Azevedo	  
Es	  indispensable.	  Sonae	  es	  multi-­‐enfocada.	  
Profesor	  Manuel	  
Oliveira	  Marques	  
Creo	   que	   el	   enfoque	   estratégico	   UNE	   es	   fundamental,	   como	   un	   medio	  
apropiado	  para	  hacer	  una	  combinación	  de	  respuestas	  más	  eficaces	  à	  la	  
demanda	  del	  mercado	  con	  los	  imperativos	  de	  eficiencia	  y	  economía	  del	  
proceso	  de	  producción	  y	  la	  empresa	  de	  optimización	  de	  la	  cadena	  de	  
valor,	  y	  también	  la	  sostenibilidad	  y	  la	  flexibilidad	  de	  negocio	  en	  
su	  conjunto.	  
Dr.	  Bernardo	  Macedo	   Fundamentalmente	  dependiente	  del	  tamaño	  de	  la	  organización	  de	  lo(s)	  
mercado(s)	  en	  cuestión	  y	  de	  la	  diversidad	  oferta.	  
D.	  Eduardo	  Correia	   Es	  importante.	  
	  
Comentario:	  Es	  importante	  hacer	  una	  abordaje	  estratégica	  en	  U.E.N.	  Las	  razones	  
principales	   son	   una	   respuesta	   más	   eficaz	   a	   las	   solicitaciones	   del	   mercado;	  
organizaciones	   multi-­‐enfocadas,	   economía	   en	   el	   proceso	   productivo,	   la	  
optimización	   de	   la	   cadena	   de	   valor,	   indispensable	   de	   la	   eficacia,	  
sostenibilidad	  y	  flexibilidad	  del	  negocio.	  	  
	  
Sin	  embargo,	  este	  tipo	  de	  acercamiento	  apenas	  será	  importante,	  dependiendo	  de	  
la	  dimensión	  de	  la	  organización,	  del	  mercado	  o	  mercados	  dónde	  la	  organización	  
opera	  y	  de	  la	  diversidad	  de	  su	  oferta.	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Tabla	  -­‐	  Cuestión	  nº	  2	  y	  3	  -­‐	  ¿Cuáles	  son	  las	  ventajas	  y	  cuales	  las	  desventajas	  
que	  identifica	  en	  este	  tipo	  de	  análisis?	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
¿Cuáles	  son	  las	  ventajas	  y	  cuales	  las	  desventajas	  que	  identifica	  en	  este	  tipo	  de	  análisis?	  	  




Lo	   mejor	   entre	   dos	   mundos:	   Enfoque	   estratégico	   y	   competencias	   /	   tecnologías	  
adecuadas.	  Efecto	  escala	  a	  nivel	  Holding.	  Más	  dificultades	  que	  desventajas.	  Más	  






Las	   ventajas	   son	   lo	   enfoque	   en	   los	   distintos	   negocios	   de	   la	   organización,	   una	  
clara	  evaluación	  desempeño	  en	  términos:	  focus	  estratégico	  de	  la	  organización	  en	  
términos	   de	   cada	   negocio,	   una	   clara	   evaluación	   de	   desempeño	   en	   términos	   de	  
mercado,	  económica	  y	  financiera	  de	  cada	  negocio,	  la	  posibilidad	  de	  funcionamiento	  
de	   un	   mercado	   interno	   de	   bienes,	   servicios	   e	   recursos	   financieros;	   emulación	  
entre	  las	  unidades	  de	  negocio,	  posibilidad	  de	  benchmarking	  interno,	  orientación	  
estratégica	   a	   través	   de	   lo	   mecanismo	   de	   precios	   de	   transferencia	   interna;	  
repartir	   (con	   economías	   e	   sinergias)	   de	   recursos	   y	   departamentos	   de	   gestión	  
comunes	  (financiero,	  sistemas,	  etc.).	  Los	  únicos	  riesgos	  es	  la	  pierda	  de	  visión	  
estratégica	   de	   lo	   conjunto	   de	   la	   organización,	   la	   dilución	   de	   la	   misión	   de	   la	  
empresa	  e	  la	  duplicación	  de	  costes.	  
Dr.	  Bernardo	  
Macedo	  
Mayor	   enfoque	   de	   mercado,	   mayor	   ownership	   del	   negocio	   por	   parte	   de	   los	  
stakeholders	  (responsables	  pelas	  U.E.N.,	  mejor	  accountability	  de	  los	  stakeholders	  
y	  de	  lo	  valor	  añadido	  de	  lo	  negocio.	  Promoción	  de	  una	  visión	  “finca”,	  riesgo	  de	  
canabilizacion	  de	  lo	  negocio	  entre	  las	  U.E.N.,	  desperdicios	  de	  esfuerzos	  cuando	  
la	  fronteras	  son	  mal	  definidas	  (es	  habitual).	  Tiende	  a	  regir	  más	  lentamente	  con	  




Las	   ventajas	   son	   la	   simplificación	   de	   la	   forma	   de	   trabajar	   con	   una	   manera	   de	  
trabajo	  con	  un	  proyecto	  diseñado	  en	  nuevos	  lay-­‐outs,	  una	  buena	  metodología	  para	  
comprender	   mejor	   el	   mercado,	   hacer	   joint	   ventures	   con	   partners	   locales	  




Ventajas	   Desventajas	  
-­‐	   Enfoque	   estratégico/mercado	   de	   la	  
organización	  en	  sus	  negocios	  
-­‐	  Competencia	  y	  tecnología	  adecuadas	  
-­‐	  Efecto	  escalas	  a	  nivel	  Holding	  Grupo	  
-­‐	  Una	  clara	  evaluación	  desempeño	  en	  términos	  de	  
mercado,	   económica	   y	   financieramente	   en	   cada	  
uno	  negocio	  (valor	  acrecentado)	  
-­‐	   Posibilita	   el	   funcionamiento	   de	   uno	   mercado	  
interno	   de	   bienes,	   servicios	   y	   recursos	  
financieros	  
-­‐	  Posibilidad	  de	  benchmarking	  interno	  
-­‐	   Orientación	   estratégica	   a	   través	   de	   lo	  
mecanismo	  de	  precios	  de	  transferencia	  interna	  
-­‐	   Compartir	   (con	   economías	   y	   sinergias)	   de	  
recursos	  comunes	  y	  elementos	  de	  gestión	  comunes	  
(finanzas,	  sistemas,	  etc…)	  
-­‐	  Simplificación	  del	  método	  y	  forma	  de	  trabajo	  
-­‐	  Más	  dificultades	  do	  que	  desventajas	  
-­‐	   Más	   complejidad	   en	   gestión	   de	   los	   recursos	  
humanos	  
-­‐	  Potenciales	  desventajas	  fiscales	  
-­‐	  Riesgo	  de	  pierda	  de	  visión	  estratégica	  de	  la	  
organización	  en	  suyo	  conjunto	  
-­‐	  Dilución	  de	  la	  misión	  de	  la	  organización	  
-­‐	   Riesgo	   de	   la	   duplicación	   de	   costes	   de	  
funcionamiento	  
-­‐	   Riesgo	   de	   canibalización	   del	   negocio	   entre	  
las	  U.E.N.	  
-­‐	  Fronteras	  mal	  definidas	  entre	  las	  U.E.N.	  
-­‐	   Tendencia	   de	   reacción	   más	   lenta	   con	   las	  
modificaciones	   del	   mercado	   (exp.	   En	   presente	  
época	  de	  globalización,	  cuando	  las	  U.N.E.	  están	  
segmentadas	  pela	  geografía)	  
-­‐	   Romper	   con	   las	   formas	   tradicionales	   de	  
trabajar	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Tabla	   -­‐	   Cuestión	   nº	   4	   -­‐	   ¿La	   reflexión	   en	   U.N.E.	   permite	   un	   mejor	   análisis	  
estratégico?	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
¿La	  reflexión	  en	  U.N.E.	  permite	  un	  mejor	  análisis	  estratégico?	  	  
Entrevistados	   Respuesta	  nº	  4	  
Ingeniero	  Belmiro	  	  
de	  Azevedo	  
Si,	  permite.	  Es	  enfocar	  en	  las	  competencias.	  
Profesor	  Manuel	  Oliveira	  
Marques	  
Lo	  enfoque	  de	  la	  gestión	  en	  cada	  U.E.N.	  permitirá	  una	  mejor	  análisis	  
estratégica	   en	   lo	   momento	   de	   planeamiento	   estratégico	   como	   en	   la	  
momento	   de	   ajustamiento	   estratégico.	   Permite	   analizar	   el	   desempeño	  
de	  cada	  U.E.N...	  Y	  hacer	  la	  eliminación	  de	  una	  o	  más	  U.E.N.	  
Dr.	  Bernardo	  Macedo	   Si	   la	   accountability	   esta	   correcta	   es	   una	   buena	   medida	   de	   la	  
estructura	  de	  cada	  U.E.N.	  orientada	  para	  el	  mercado.	  
D.	  Eduardo	  Correia	   Es	  una	  buena	  reflexión	  para	  identificar	  lo	  desempeño	  de	  los	  sectores	  
actividad	  y	  la	  rentabilidad	  de	  los	  negocios.	  
	  
Comentario:	   ¡Si	   es!	   Obliga	   a	   enfocar	   en	   las	   competencias.	   El	   enfoque	   en	   la	  
gestión	  de	  cada	  una	  U.E.N.	  permite	  una	  mejor	  análisis	  estratégica.	  Tan	  en	  lo	  
momento	   de	   planear,	   como	   en	   la	   evaluación	   de	   lo	   desempeño.	   Y	   mismo,	   en	   los	  
ajustamientos	  estratégicos.	  Cuando	  existe	  la	  necesidad	  en	  hacer	  la	  revisión	  de	  
una	   orientación	   estratégica	   en	   determinada	   U.E.N.,	   o	   mismo,	   eliminar	   una	  
U.E.N.	   Efectivamente,	   permite	   una	   mejor	   opción	   estratégica.	   Aguda	   a	  
identificar	   los	   negocios	   donde	   estamos,	   los	   que	   no	   deberemos	   estar	   e	  
identificar	  los	  cuales	  pudran	  ser	  estratégicos	  y	  crear	  valor	  acrecentado	  para	  
la	  organización	  el	  futuro.	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Tabla	   -­‐	   Cuestión	   nº	   5	   -­‐	   ¿Cuáles	   las	   metodologías	   o	   técnicas,	   que	   escogería	  
para	  efectuar	  la	  división	  de	  una	  organización	  en	  U.N.E.?	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
¿Cuáles	   las	   metodologías	   o	   técnicas,	   que	   escogería	   para	   efectuar	   la	   división	   de	   una	  
organización	  en	  U.N.E.?	  	  
Entrevistados	   Respuesta	  nº	  5	  
Ingeniero	  Belmiro	  	  
de	  Azevedo	  
Es	   una	   opción	   clara-­‐	   sectores	   homogéneos	   –	   hay	   que	   considerar	   los	  
distintas	  diferencias	  entre	  los	  mercados,	  los	  productos	  y	  la	  geografía.	  
Profesor	  Manuel	  
Oliveira	  Marques	  
Identificar	   las	   U.E.N.	   a	   partir	   del	   mercado,	   nunca	   a	   través	   de	   la	  
organización.	  Elegir	  de	  mercados	  estratégicos	  (por	  regiones,	  clientes	  o	  
necesidades),	  segmentar	  los	  mercados,	  clasificar	  la	  empresa	  en	  función	  
de	  los	  segmentos	  de	  mercado.	  
Dr.	  Bernardo	  Macedo	   Creo	  que	  los	  mercados	  deben	  ser	  lo	  driver	  de	  lo	  proceso,	  las	  U.E.N.	  o	  
lo	   portfolio	   de	   productos	   deben	   servir	   cada	   mercado.	   Mientras	   otras	  
metodologías	  se	  pueden	  utilizar,	  cuando	  es	  necesario	  introducir	  nuevos	  
productos	  o	  servicios	  con	  un	  grado	  elevado	  de	  innovación.	  
D.	  Eduardo	  Correia	   Para	   hacer	   una	   división	   en	   U.E.N.,	   hay	   que	   conocer	   bien	   lo(s)	  
sector(es)	  o	  sectores	  potenciales	  para	  el	  producto(s)	  que	  produjimos	  o	  
que	  pretendemos	  lanzar	  en	  el	  mercado.	  Para	  conocer	  los	  sectores	  tenemos	  
de	  segmentar	  los	  mercados	  y	  los	  productos	  para	  llegar	  a	  las	  U.E.N.	  
	  
Comentario:	  Intentar	  encontrar	  siempre	  la	  homogeneidad	  de	  los	  sectores	  tiendo	  
en	   consideración	   los	   distintos	   mercados,	   productos	   y	   la	   geografía.	   Sin	  
embargo,	   la	   mejor	   adopción	   de	   la	   metodología	   para	   efectuar	   la	   división	   en	  
U.E.N.	   es	   partir	   siempre	   de	   lo	   mercado	   elegido	   (regiones,	   clientes	   o	  
necesidades)	   y	   nunca	   de	   lo	   interior	   de	   la	   organización.	   La	   segmentación	  
anterior	   es	   muy	   importante	   para	   ayudar	   la	   organización	   a	   definir	   la	   suya	  
actividad	  en	  función	  de	  lo	  mercado.	  Los	  mercados	  de	  actuación	  son	  el	  driver	  de	  
lo	   proceso,	   lo	   conjunto	   de	   productos	   a	   servir	   en	   esos	   mercados	   son	   lo	  
resultado	  subsiguiente	  de	  la	  suya	  evaluación.	  En	  los	  casos	  de	  lanzamiento	  de	  
una	   nueva	   línea	   de	   productos	   o	   servicios	   podrá	   ser	   más	   útil	   hacerlo	   de	   una	  
forma	  independiente.	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Tabla	  -­‐	  Cuestión	  nº	  6	  -­‐	  ¿Cual	  tipos	  de	  criterios	  de	  segmentación	  considera	  más	  
importantes	  para	  efectuar	  la	  segmentación	  estratégica?	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
¿Cual	  tipos	  de	  criterios	  de	  segmentación	  considera	  más	  importantes	  para	  efectuar	  la	  segmentación	  
estratégica?	  
Entrevistados	   Respuesta	  nº	  6	  
Ingeniero	  Belmiro	  de	  
Azevedo	  
Hacerlo	  bien	  pasa	  por	  un	  proceso	  rigoroso	  de	  gestión	  de	  las	  personas	  de	  
dirección	  de	  la	  organización.	  
Profesor	  Manuel	  
Oliveira	  Marques	  
Los	   criterios	   extrínsecos	   son	   los	   más	   importantes	   para	   hacer	  
segmentación	   estratégica:	   debemos	   empezar	   pelo	   tipo	   de	   clientes,	  
territorio	  y	  necesidades.	  
Dr.	  Bernardo	  Macedo	   Los	  criterios	  extrínsecos	  son	  el	  “driver”.	  
D.	  Eduardo	  Correia	   Conocer	   los	   mercados,	   las	   formas	   de	   compra	   de	   los	   consumidores,	   la	  
distribución,	   las	   tecnologías	   de	   proceso,	   la	   manera	   de	   comunicar	   es	  
determinante	   para	   hacer	   la	   segmentación	   estratégica.	   En	   términos	  
internacionales,	   debemos	   envolver	   personas	   locales	   para	   hacer	   la	  
segmentación	  región	  a	  región.	  
	  
Comentario:	  En	  términos	  de	  formulación	  estratégica	  los	  más	  relevantes	  son	  los	  
extrínsecos.	  Empezando	  por	  los	  de	  mayor	  importancia	  tenemos	  los	  segmentos	  de	  
mercado:	   la	   identificación	   de	   los	   segmentos	   de	   clientes,	   lo	   territorio,	   la	  
preferencia	  de	  necesidades,	  lo	  potencial	  de	  venta	  de	  lo	  segmento	  y	  los	  canales	  
de	  distribución.	  	  
	  
Por	   otro,	   en	   términos	   de	   implantación	   estratégica,	   lo	   importante,	   es	   un	  
proceso	  de	  gestión	  rigoroso	  de	  Recursos	  Humanos	  en	  la	  organización	  y	  lo	  saber	  
hacer	  diferenciador	  de	  la	  organización	  (la	  tecnología).	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Tabla	  -­‐	  Cuestión	  nº	  7	  -­‐	  ¿Cuántos	  criterios	  piensa	  necesarios	  para	  efectuar	  una	  
segmentación	  estratégica	  en	  U.N.E.?	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
¿Cuántos	  criterios	  piensa	  necesarios	  para	  efectuar	  una	  segmentación	  estratégica	  en	  U.N.E.?	  	  
Entrevistados	   Respuesta	  nº	  7	  
Ingeniero	  Belmiro	  de	  
Azevedo	  
Para	  cada	  situación	  se	  deben	  seleccionar	  los	  criterios	  necesarios.	  Los	  
criterios	   se	   deben	   escoger	   en	   valores	   fundamentales:	   transparencia,	  
rigor,	  reducción	  permanente	  y	  entreayuda	  (sinergias).	  	  
Profesor	  Manuel	  Oliveira	  
Marques	  
Escoger	  uno	  único	  criterio	  extrínseco	  del	  punto	  de	  vista	  del	  mercado.	  
Dr.	  Bernardo	  Macedo	   Es	  dependiente	  de	  la	  dimensión	  y	  de	  la	  complexidad	  de	  la	  organización.	  
Es	  fundamental	  garantir	  la	  accountability	  correcta	  de	  los	  stackholders.	  
D.	  Eduardo	  Correia	   Escoger	  uno	  único	  criterio.	  
	  
Comentario:	  Lo	  numero	  de	  criterios	  a	  escoger	  es	  variable.	  Algunos	  consideran	  
apenas	   necesario	   uno	   (extrínseco)	   criterio,	   otros	   son	   opinión	   que	   sean	   los	  
necesarios,	   en	   función	   de	   una	   situación	   concreta	   o	   de	   la	   complejidad	   de	   la	  
organización.	   Sin	   embargo,	   tenemos	   siempre	   de	   tener	   en	   consideración	   valores	  
fundamentales:	  la	  transparencia,	  rigor,	  reducción	  permanente	  y	  entreayuda.	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Tabla	   -­‐	   Cuestión	   nº	   8	   -­‐	   En	   presente	   cuestionario	   me	   prepongo	   validar	   el	  
presente	  modelo	  de	  la	  segmentación	  estratégica	  de	  una	  organización	  en	  U.N.E.	  
Para	  lo	  efecto,	  pidió	  un	  breve	  comentario	  al	  modelo	  considerado.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
En	  presente	  cuestionario	  me	  prepongo	  validar	  el	  presente	  modelo	  de	  la	  segmentación	  estratégica	  de	  
una	  organización	  en	  U.N.E.	  Para	  lo	  efecto,	  pidió	  un	  breve	  comentario	  al	  modelo	  considerado.	  	  
Entrevistados	   Respuesta	  nº	  8	  
Ingeniero	  Belmiro	  de	  
Azevedo	  
Lo	  modelo	  debe	  ser	  claro	  en	  relación	  a	  lo	  inicio	  del	  proceso.	  En	  caso	  de	  
Sonae	   la	   Holding	   comunica	   las	   orientaciones	   estratégicas:	   objetivos	  
genéricos,	  riesgo,	  nuevos	  sectores,	  deuda.	  Las	  Sub	  Holdings	  proponen	  las	  
suyas	  propias	  estrategias	  que	  son	  aprobadas	  o	  no	  y	  son	  modificadas	  una	  
vez	  el	  año.	  
Profesor	  Manuel	  
Oliveira	  Marques	  
Lo	  modelo	  debe	  ser	  reorientado	  a	  los	  factores	  extrínsecos	  específicos	  de	  
cada	  mercado.	  	  
Identificados	   los	   factores	   extrínsecos	   lo	   gobierno	   de	   la	   organización	  
debe	  desarrollar	  una	  visión	  y	  misión	  de	  cada	  uno,	  ajustando	  a	  cada	  paso	  
suya	  estructura	  de	  recursos	  humanos	  e	  y	  estrategia	  para	  cada	  una	  U.N.E.	  
Por	  eso,	  los	  puntos	  de	  partida	  del	  modelo	  debe	  ser	  la	  segmentación	  del	  
mercado.	  
Dr.	  Bernardo	  Macedo	   Lo	  premier	  punto	  del	  modelo	  es	  la	  análisis	  del	  riesgo	  de	  la	  segmentación	  
estratégica	  escurrida	  e	  la	  selección	  de	  las	  medidas	  del	  plan	  acción.	  	  
D.	  Eduardo	  Correia	   Lo	   modelo	   presentado	   es	   una	   das	   variadas	   formas	   de	   hacer	   una	  
segmentación	  del	  mercado.	  
	  
Comentario:	  Lo	  presente	  modelo	  de	  segmentación	  estratégica	  en	  U.E.N.	  no	  tiene	  
claro	   lo	   inicio	   de	   lo	   proceso.	   La	   caracterización	   de	   lo	   mercado	   (la	  
segmentación	  mercado)	  y	  la	  identificación	  de	  la	  misión	  de	  la	  organización	  con	  
este	  presupuesto	  debe	  ser	  lo	  punto	  de	  partida	  de	  modelo	  presentado.	  Por	  otro	  
lado,	   lo	   modelo	   debía	   ser	   reorientado:	   1º	   Dar	   preferencia	   a	   los	   criterios	  
extrínsecos;	   2º	   Atribuir	   un	   medio	   de	   comunicación	   de	   la	   misión	   de	   la	  
estrategia	  adoptada	  para	  cada	  U.E.N.	  à	  la	  estructura	  de	  gobierno	  y	  de	  recursos	  
humanos	   de	   la	   organización;	   3º	   Una	   análisis	   de	   riesgo	   y	   ajustamientos	  
estratégicos.	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Tabla	  -­‐	  Cuestión	  nº	  9	  -­‐	  ¿Sumariamente	  puede	  contarme,	  en	  la	  organización	  que	  
dirige,	  la	  metodología	  seguida	  para	  efectuar	  la	  segmentación	  estratégica	  en	  
U.N.E.?	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
¿Sumariamente	  puede	  contarme,	  en	  la	  organización	  que	  dirige,	  la	  metodología	  seguida	  para	  efectuar	  
la	  segmentación	  estratégica	  en	  U.N.E.?	  
Entrevistados	   Respuesta	  nº	  9	  
Ingeniero	  Belmiro	  de	  
Azevedo	  
“Lo	   camino	   se	   hace	   caminando”.	   Elegido	   siempre	   sectores	   con	  
competitividad	   global	   e	   atenta	   a	   la	   innovación	   e	   incluido	   la	  
disrupción.	  
Profesor	  Manuel	  Oliveira	  
Marques	  
La	  identificación	  de	  los	  segmentos	  de	  mercado	  y	  hacer	  la	  construcción	  
de	   la	   cadena	   de	   valor	   añadido	   ajustada	   a	   las	   necesidades	   de	   los	  
Clientes.	  
Dr.	  Bernardo	  Macedo	   La	  orientación	  al	  mercado	  es	  lo	  driver	  fundamental	  de	  la	  segmentación.	  
Mientras	   los	   factores	   políticos,	   geográficos,	   etc..	   Son	   también	  
importantes	  en	  organizaciones	  multinacionales.	  
D.	  Eduardo	  Correia	   Conocer	   bien	   los	   mercados,	   los	   consumidores,	   la	   distribución,	   la	  
tecnología,	   la	   forma	   de	   comunicar	   son	   criterios	   determinantes	   para	  
hacer	  la	  segmentación	  estratégica.	  En	  términos	  internacionales,	  debemos	  
tener	  las	  características	  de	  cada	  región.	  
	  
Comentario:	   Lo	   grupo	   Sonae,	   la	   organización	   (Holding)	   da	   orientaciones	  
estratégicas	   (riesgo,	   nuevos	   sectores,	   deuda)	   a	   cada	   U.E.N.	   (Sub-­‐Holdings).	  
Las	  U.E.N.	  proponen	  las	  suyas	  propias	  estrategias	  que	  son	  o	  no	  modificadas	  una	  
vez	  por	  año.	  La	  estrategia	  de	  lo	  grupo	  Sonae	  es	  estar	  siempre	  en	  sectores	  de	  
competitividad	   global	   y	   atentos	   a	   la	   innovación.	   Para	   los	   otros	   grupos	   los	  
segmentos	  de	  mercado	  siempre	  son	  lo	  driver	  de	  segmentación	  en	  distintas	  U.E.N.	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
8.	  APLICACIÓN	  ESTADÍSTICA	  PRÁCTICA	  Y	  EXPERIMENTAL	  
	  
Tabla	  -­‐	  Cuestión	  nº	  10	  -­‐	  ¿Cuáles	  han	  sido	  las	  principales	  ventajas/desventajas	  
con	  la	  introducción	  de	  la	  metodología	  en	  U.N.E.?	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
¿Cuáles	   han	   sido	   las	   principales	   ventajas/desventajas	   con	   la	   introducción	   de	   la	   metodología	   en	  
U.N.E.?	  
Entrevistados	   Respuestas	  nº	  10	  
Ingeniero	  Belmiro	  de	  
Azevedo	  
Aporta	   a	   la	   organización	   “shareholder	   return”,	   una	   evolución	  
profesional	  atractivas	  y	  abertura	  para	  nuevos	  desafíos.	  
Professor	  Manuel	  
Oliveira	  Marques	  
Aporta	  valor	  añadido	  a	  la	  organización.	  
Dr.	  Bernardo	  Macedo	   Mayor	   enfoque	   de	   mercado,	   mayor	   ownership	   de	   lo	   negocio	   de	   los	  
stakeholders	   (responsables	   pelas	   U.E.N.,	   mejor	   accountability	   de	   los	  
stakeholders	  y	  de	  lo	  valor	  añadido	  de	  lo	  negocio.	  	  
Promoción	  de	  una	  visión	  “finca”,	  riesgo	  de	  canabilizacion	  de	  lo	  negocio	  
entre	  las	  U.E.N.,	  desperdicios	  de	  esfuerzos	  cuando	  la	  fronteras	  son	  mal	  
definidas	   (es	   habitual).	   Tiende	   a	   regir	   más	   lentamente	   con	   las	  
modificaciones	   del	   mercado	   (globalización	   cuando	   las	   U.E.N:	   son	  
definidas	  por	  geografía).	  
D.	  Eduardo	  Correia	   Hay	   muchas	   ventajas.	   La	   sola	   desventaja	   es	   la	   deslocalización	   de	  
algunas	  U.E.N.	  por	  motivos	  de	  ausencia	  de	  competitividad.	  Mientras	  una	  
reestructuración	  es	  más	  sencilla.	  
	  
Comentario:	   Lo	   grupo	   Sonae,	   identifica	   solamente	   ventajas.	   Permite	   lo	   total	  
shareholder	  return,	  carreras	  profesionales	  con	  gran	  ilusión	  y	  gran	  abertura	  a	  
nuevos	   desafíos.	   La	   multinacional	   Accenture,	   piensa	   que	   este	   tipo	   de	  
metodología	   permite	   un	   mayor	   enfoque	   en	   los	   segmentos	   de	   mercado,	   una	   mayor	  
ownership	  de	  lo	  negocio	  por	  la	  parte	  de	  los	  stakeholders	  (responsables	  U.E.N.)	  
aportando	  para	  la	  organización	  un	  mayor	  valor	  añadido.	  	  
	  
Las	   fronteras	   mal	   definidas	   entre	   las	   U.E.N.	   pude	   ser	   una	   desventaja,	   la	  
posibilita	  de	  canibalización	  de	  las	  U.E.N.	  y	  por	  veces	  en	  un	  entorno	  cada	  vez	  
más	  globalizado	  una	  reacción	  más	  lenta	  à	  las	  alteraciones	  del	  mercado.	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Para	  lo	  grupo	  AIP,	  lo	  tema	  más	  sensible	  es	  meramente	  social,	  la	  optimización	  
de	  la	  rentabilidad	  de	  algunas	  U.E.N.,	  se	  hacen,	  con	  la	  deslocalización	  de	  las	  
mismas	   y	   consecuentemente	   por	   encerramientos	   de	   unidades	   industriales.	   Por	  
otro,	  este	  tipo	  de	  metodología	  torna	  más	  fácil	  la	  gestión	  de	  la	  organización	  
en	  los	  diversos	  segmentos	  de	  mercado.	  
	  
La	  organización	  “Metro	  do	  Porto”	  es	  una	  empresa	  pública	  en	  que	  esta	  
metodología	  no	  se	  aplica.	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Conclusiones	  finales	  
En	   resumen,	   todos	   los	   entrevistados	   consideran	   que	   es	   importante	   hacer	   un	  
abordaje	  estratégico	  de	  una	  organización	  utilizando	  la	  metodología	  a	  través	  de	  
U.E.N.	   Las	   razones	   principales	   son	   una	   respuesta	   más	   eficaz	   a	   las	  
solicitaciones	   del	   mercado;	   es	   un	   instrumento	   útil	   para	   las	   organizaciones	  
multi-­‐enfocadas,	   origina	   una	   economía	   en	   el	   proceso	   productivo,	   permite	   la	  
optimización	   de	   la	   cadena	   de	   valor,	   es	   indispensable	   para	   una	   organización	  
tener	   una	   mayor	   eficacia,	   sostenibilidad	   y	   flexibilidad	   del	   negocio.	   Sin	  
embargo,	  lo	  planteamiento	  de	  este	  tipo	  de	  metodología	  apenas	  será	  importante,	  
tiendo	  en	  consideración	  la	  dimensión	  de	  la	  organización	  y/o	  de	  la	  diversidad	  
de	  su	  oferta	  y	  del	  mercado	  o	  mercados	  dónde	  opera.	  Las	  ventajas	  y	  desventajas	  
que	   los	   entrevistados	   apuntan	   en	   la	   aplicación	   de	   este	   tipo	   de	   metodología	  
son:	  
Tabla	  –	  Ventajas	  e	  Desventajas	  U.E.N.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Ventejas	   Desventajas	  
-­‐	   Enfoque	   estratégico/mercado	   de	   la	  
organización	  en	  sus	  negocios	  
-­‐	  Competencia	  y	  tecnología	  adecuadas	  
-­‐	  Efecto	  escala	  a	  lo	  nivel	  Holding	  Grupo	  
-­‐	  Una	  clara	  evaluación	  desempeño	  en	  términos	  de	  
mercado,	   económica	   y	   financieramente	   en	   cada	  
uno	  negocio	  (valor	  acrecentado)	  
-­‐	   Posibilita	   el	   bueno	   funcionamiento	   de	   lo	  
mercado	  interno	  de	  bienes,	  servicios	  y	  recursos	  
financieros	  
-­‐	  Posibilidad	  de	  benchmarking	  interno	  
-­‐	   Orientación	   estratégica	   a	   través	   de	   lo	  
mecanismo	  de	  precios	  de	  transferencia	  interna	  
-­‐	   Compartir	   (con	   economías	   y	   sinergias)	   de	  
recursos	  comunes	  y	  elementos	  de	  gestión	  comunes	  
(finanzas,	  sistemas,	  etc.…)	  
-­‐	  Simplificación	  del	  método	  y	  forma	  de	  trabajo	  
-­‐	  Más	  dificultades	  do	  que	  desventajas	  
-­‐	   Más	   complejidad	   en	   gestión	   de	   los	   recursos	  
humanos	  
-­‐	  Potenciales	  desventajas	  fiscales	  
-­‐	  Riesgo	  de	  pierda	  de	  visión	  estratégica	  de	  la	  
organización	  en	  suyo	  conjunto	  
-­‐	  Dilución	  de	  la	  misión	  de	  la	  organización	  
-­‐	   Riesgo	   de	   la	   duplicación	   de	   costes	   de	  
funcionamiento	  
-­‐	   Riesgo	   de	   canibalización	   del	   negocio	   entre	  
las	  U.E.N.	  
-­‐	  Fronteras	  mal	  definidas	  entre	  las	  U.E.N.	  
-­‐	   Tendencia	   de	   reacción	   más	   lenta	   con	   las	  
modificaciones	   del	   mercado	   (	   En	   la	   presente	  
época	  de	  globalización,	  cuando	  las	  U.E.N.	  están	  
segmentadas	  por	  la	  geografía)	  
-­‐	   Romper	   con	   las	   formas	   tradicionales	   de	  
trabajar	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Cuando	   le	   preguntamos	   si	   la	   reflexión	   en	   U.E.N.	   es	   una	   mejor	   análisis	  
estratégico.	  Todos	  ellos	  son	  de	  opinión	  que	  sí.	  Lo	  principal	  motivo	  apuntado	  
es	  porque	  obliga	  a	  enfocar	  las	  competencias	  de	  la	  organización.	  El	  enfoque	  de	  
la	  gestión	  en	  cada	  una	  U.E.N.	  permite	  una	  mejor	  análisis	  estratégica,	  tanto	  en	  
el	  momento	  de	  planear,	  como	  en	  la	  evaluación	  de	  lo	  desempeño.	  Y	  mismo,	  en	  los	  
ajustamientos	  estratégicos.	  	  
	  
Cuando	  existe	  la	  necesidad	  en	  hacer	  la	  revisión	  de	  una	  orientación	  estratégica	  
en	  determinada	  U.E.N.,	  o	  mismo,	  eliminar	  una	  U.E.N.	  Efectivamente,	  permite	  una	  
mejor	  opción	  estratégica.	  	  
	  
Aguda	  a	  identificar	  los	  negocios	  donde	  estamos,	  los	  que	  no	  deberemos	  estar	  e	  
identificar	  los	  cuales	  pudran	  ser	  estratégicos	  y	  crear	  valor	  acrecentado	  para	  
la	  organización	  el	  futuro.	  
	  
Por	   otro	   lado,	   cuando	   intentamos	   encontrar	   la	   homogeneidad	   de	   los	   sectores	  
tiendo	  en	  consideración	  los	  distintos	  mercados,	  productos	  y	  la	  geografía.	  Sin	  
embargo,	  la	  mejor	  adopción	  de	  la	  metodología	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  en	  
U.E.N.	   es	   partir	   siempre	   de	   lo	   mercado	   elegido	   (regiones,	   clientes	   o	  
necesidades)	  y	  nunca	  de	  lo	  interior	  de	  la	  organización.	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La	   segmentación	   anterior	   es	   muy	   importante	   para	   ayudar	   la	   organización	   a	  
definir	  la	  suya	  actividad	  en	  función	  de	  lo	  mercado.	  Los	  mercados	  de	  actuación	  
son	  el	  driver	  de	  lo	  proceso,	  lo	  conjunto	  de	  productos	  a	  servir	  esos	  mercados	  
son	  lo	  resultado	  subsiguiente	  de	  la	  suya	  evaluación.	  	  
	  
En	  los	  casos	  de	  lanzamiento	  de	  una	  nueva	  línea	  de	  productos	  o	  servicios	  podrá	  
ser	  más	  útil	  hacerlo	  de	  una	  forma	  independiente.	  
	  
Los	  tipos	  de	  criterios	  de	  segmentación,	  en	  términos	  de	  formulación	  estratégica	  
los	  más	  relevantes	  son	  los	  extrínsecos.	  	  
	  
Empezando	   por	   los	   de	   mayor	   importancia	   tenemos	   los	   segmentos	   de	   mercado	   (la	  
identificación	   de	   los	   segmentos	   de	   clientes),	   lo	   territorio,	   lo	   tipo	   de	  
necesidades,	   lo	   potencial	   de	   venta	   de	   lo	   segmento	   y	   los	   canales	   de	  
distribución.	  	  
	  
Por	   otro,	   en	   términos	   de	   implantación	   estratégica,	   lo	   importante,	   es	   un	  
proceso	  de	  gestión	  riguroso	  de	  Recursos	  Humanos	  y	  lo	  saber	  hacer	  diferenciador	  
de	  la	  organización	  (la	  tecnología).	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
8.	  APLICACIÓN	  ESTADÍSTICA	  PRÁCTICA	  Y	  EXPERIMENTAL	  
	  
Lo	   numero	   de	   criterios	   a	   escoger	   es	   variable.	   Algunos	   escogen	   apenas	   uno	  
(extrínseco),	   otros	   son	   opinión	   que	   sean	   los	   necesarios	   en	   función	   de	   una	  
situación	   concreta	   o	   de	   la	   complejidad	   de	   la	   organización.	   Sin	   embargo,	  
tenemos	   siempre	   de	   tener	   en	   consideración	   valores	   fundamentales:	   la	  
transparencia,	  rigor,	  reducción	  permanente	  y	  entreayuda.	  	  
	  
Lo	   presente	   modelo	   de	   segmentación	   estratégica	   en	   U.E.N.	   no	   tiene	   claro	   lo	  
inicio	   de	   lo	   proceso.	   No	   aclara	   la	   caracterización	   de	   lo	   mercado	   (la	  
segmentación	   mercado)	   y	   la	   identificación	   de	   la	   misión	   de	   la	   organización.	  
Este	  presupuesto	  debe	  ser	  lo	  punto	  de	  partida	  de	  modelo	  presentado.	  	  
	  
Por	  otro	  lado,	  lo	  modelo	  debía	  ser	  reorientado:	  	  
1º	  Dar	  preferencia	  a	  los	  criterios	  extrínsecos;	  	  
	  
2º	   Atribuir	   un	   medio	   de	   comunicación	   de	   la	   misión	   de	   la	   estrategia	   adoptada	  
para	   cada	   U.E.N.	   à	   la	   estructura	   de	   gobierno	   y	   de	   recursos	   humanos	   de	   la	  
organización;	  	  
	  
3º	  Evaluar	  una	  análisis	  de	  riesgo	  y	  ajustamientos	  estratégicos.	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En	   términos	   generales,	   lo	   grupo	   Sonae,	   la	   organización	   (Holding)	   da	  
orientaciones	   estratégicas	   anuales	   (riesgo,	   nuevos	   sectores,	   deuda)	   a	   cada	  
U.E.N.	   (Sub-­‐Holdings).	   Las	   U.E.N.	   proponen	   las	   suyas	   propias	   estrategias	   que	  
son	  o	  no	  modificadas	  una	  vez	  por	  año.	  La	  estrategia	  de	  lo	  grupo	  Sonae	  es	  estar	  
siempre	  en	  sectores	  de	  competitividad	  global	  y	  atentos	  a	  la	  innovación.	  Para	  
las	   demás	   organizaciones	   los	   segmentos	   de	   mercado	   son	   siempre	   lo	   driver	   de	  
segmentación	  en	  distintas	  U.E.N.	  
	  
Por	  último,	  en	  términos	  de	  ventajas	  y	  desventajas	  de	  la	  aplicación	  U.E.N.	  Lo	  
grupo	  Sonae,	  identifica	  solamente	  ventajas.	  Este	  tipo	  de	  metodología,	  permite	  
lo	   total	   shareholder	   return,	   carreras	   profesionales	   con	   gran	   ilusión	   y	   gran	  
abertura	  a	  nuevos	  desafíos.	  	  
	  
La	   multinacional	   Accenture,	   piensa	   que	   este	   tipo	   de	   metodología	   permite	   un	  
mayor	  enfoque	  en	  los	  segmentos	  de	  mercado,	  una	  mayor	  ownership	  de	  lo	  negocio	  
por	   la	   parte	   de	   los	   stakeholders	   (responsables	   U.E.N.)	   aportando	   para	   la	  
organización	   un	   mayor	   valor	   añadido.	   Las	   fronteras	   mal	   definidas	   entre	   las	  
U.E.N.	   pude	   ser	   una	   desventaja,	   también	   puede	   originar	   la	   canibalización	   de	  
las	  U.E.N.	  y	  por	  veces	  en	  un	  entorno	  cada	  vez	  más	  globalizado	  una	  reacción	  más	  
lenta	  à	  las	  alteraciones	  del	  mercado.	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Para	  lo	  grupo	  AIP,	  lo	  tema	  más	  sensible	  es	  meramente	  social,	  la	  optimización	  
de	   la	   rentabilidad	   de	   algunas	   U.E.N.,	   se	   hacen,	   por	   veces,	   con	   la	  
deslocalización	   de	   las	   mismas	   y	   consecuentemente	   por	   encerramientos	   de	  
unidades	  industriales.	  Por	  otro,	  este	  tipo	  de	  metodología	  torna	  más	  fácil	  la	  
gestión	  de	  la	  organización	  en	  los	  diversos	  segmentos	  de	  mercado.	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8.	  B	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Diseño	  de	  la	  metodología	  de	  la	  
investigación.	  
	  
Figura	  –	  Diseño	  de	  la	  metodología	  de	  la	  investigación	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	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Resumen	  de	  la	  metodología	  de	  la	  
investigación.	  
	  
Figura	  –	  Resumen	  de	  la	  metodología	  de	  la	  investigación	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Organización	  de	  la	  investigación.	  
Se	   establecen	   brevemente	   las	   diferentes	   fases	   del	   proceso	   de	   investigación	  
mediante	  la	  siguiente	  tabla:	  
Tabla:	  Resumen	  de	  las	  diferentes	  fases	  del	  proceso	  de	  investigación	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
	  
1ª	  Fase:	  Conceptual	  y	  metodológica	  
-­‐ Marco	   teórico	   sobre	   la	   problemática	   de	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	  
Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.);	  
	  
-­‐ Aspectos	  relacionados	  con	  la	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  
en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
	  
2ª	  Fase:	  Recogida	  de	  información	  
-­‐ Planificación	  y	  diseño	  del	  cuestionario	  
	  
-­‐ Prueba	  piloto	  
	  
-­‐ Revisión	  y	  ajuste	  
	  
-­‐ Validación	  del	  cuestionario	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-­‐ Vaciado	  de	  datos	  del	  cuestionario	  mediante	  el	  uso	  del	  programa	  SPSS	  
	  
-­‐ Análisis	  de	  datos	  
	  
-­‐ Extracción	  de	  conclusiones.	  
	  
3ª	  Fase:	  Conclusiones	  
-­‐ Interpretación	  de	  resultados	  
	  
-­‐ Informe	  de	  investigación	  
	  
-­‐ Publicación	  de	  resultados	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Etapas	  de	  una	  encuesta	  por	  muestreo.	  
Los	   pasos	   involucrados	   en	   la	   planificación	   y	   ejecución	   de	   una	   encuesta	   por	  
muestreo	  son	  los	  siguientes:	  
1. Definir	  los	  objetivos	  de	  encuesta:	  En	  muestreo	  caso	  se	  trata	  de	  validar	  
mediante	   un	   cuestionario	   la	   problemática	   de	   la	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
	  
2. Definir	   cuidadosamente	   la	   población	   a	   muestrear:	   Personas	   que	   han	  
ejercido	  o	  están	  ejerciendo	  la	  actividad	  de	  dirección	  de	  proyectos	  de	  la	  
delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.).	  
	  
3. Captación	  de	  los	  datos:	  mediante	  cuestionario	  en	  lápiz	  y	  papel	  o	  formato	  
digital.	  
	  
4. Selección	  de	  los	  métodos	  de	  medición:	  Las	  respuestas	  a	  cada	  ítem	  de	  0	  al	  
5	  (escala	  de	  LIKERT46)	  que	  representan	  los	  diferentes	  grados	  de	  
valoración	  elegidos.	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
46	  La	  escala	  de	  tipo	  Likert	  es	  una	  escala	  psicométrica	  comúnmente	  utilizada	  en	  cuestionarios,	  y	  es	  
la	  escala	  de	  uso	  más	  amplio	  en	  encuestas	  para	  la	  investigación.	  Cuando	  respondemos	  a	  un	  elemento	  
de	   un	   cuestionario	   elaborado	   con	   la	   técnica	   de	   Likert,	   lo	   hacemos	   especificando	   el	   nivel	   de	  
acuerdo	  o	  desacuerdo	  con	  una	  declaración	  (elemento,	  ítem	  o	  reactivo).	  La	  escala	  se	  llama	  así	  por	  
Rensis	  Likert,	  que	  publicó	  en	  1932	  un	  informe	  describiendo	  su	  uso	  (También	  denominada	  Método	  de	  
Evaluaciones	  Sumarias).	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5. Selección	   de	   la	   muestra:	   En	   nuestro	   caso	   se	   trata	   de	   una	   muestra	  
intencionada	   en	   la	   que	   participan	   -­‐	   Empresarios,	   Directores	   Generales	  
(CEO),	   Directores	   U.E.N.,	   Directores	   financieros	   (CFO)	   y	   Directores	  
comerciales.	  
	  
6. Realizar	  una	  encuesta	  piloto:	  En	  nuestro	  caso	  ha	  sido	  realizada	  una	  
prueba	  piloto	  para	  determinar	  posibles	  errores	  no	  detectados	  en	  la	  
elaboración	  del	  cuestionario.	  
	  
7. Organizar	   el	   trabajo	   de	   campo:	   Se	   enviaran	   213	   cuestionarios	   para	   los	  
diferentes	  sujetos	  que	  participaron	  en	  el	  estudio.	  
	  
8. Proporcionar	  información	  para	  encuestas	  futuras.	  Esta	  metodología	  
servirá	  para	  detectar	  otra	  	  
	  
9. Resumir	  y	  analizar	  los	  datos:	  En	  nuestro	  caso	  se	  realizó	  mediante	  
técnicas	  de	  análisis	  factorial.	  
	  
10. Proporcionar	   información	   para	   encuestas	   futuras:	   Esta	   metodología	  
servirá	   para	   detectar	   cual	   quieres	   otras	   metodologías	   para	   hacer	   la	  
delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.).	  Así	  como,	  mejoramientos	  para	  el	  modelo	  empírico	  presentado.	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Criterios	  de	  selección	  de	  la	  muestra.	  
Para	   la	   realización	   de	   my	   estudio	   he	   determinado	   el	   tamaño	   de	   la	   muestra	  
utilizando	   la	   formula	   estadística	   para	   seleccionar	   una	   población	  
representativa	  del	  conjunto	  de	  empresas	  que	  operan	  en	  Portugal	  que	  tuviera	  en	  
cuenta	  los	  siguientes	  criterios:	  	  
	  
-­‐ el	  tamaño	  (grandes	  empresas,	  mas	  también,	  algunas	  pymes)	  	  
	  
-­‐ y	  abarcar	  un	  amplio	  número	  de	  sectores	  de	  actividad.	  	  
	  
	  
De	  este	  modo,	  se	  ha	  tenido	  en	  cuenta	  el	  ranking:	  
De	   las	   500	   mayores	   empresas	   que	   operan	   en	   Portugal,	   clasificadas	   de	   acuerdo	  
con	   su	   volumen	   de	   ventas,	   publicado	   en	   la	   edición	   especial	   de	   la	   “Revista	  
Exame”	   (septiembre/2007)	   y	   también	   20	   pymes	   que	   componen	   lo	   Consejo	  
Empresarial	   de	   la	   Asociación	   Empresarial	   de	   Portugal,	   de	   las	   cuales	   se	   han	  
seleccionado	  las	  empresas	  pertenecientes	  a	  distintos	  sectores	  de	  actividad,	  lo	  
que	  supone	  un	  total	  de	  213	  empresas.	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Tabla	  -­‐	  	  Resumen	  de	  los	  sectores	  actividad	  /	  empresas	  del	  proceso	  de	  
investigación	  	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
	  



















01	   Agro-­‐industria	   37	   8%	   8	   22%	   4%	   3	   2%	   38%	  
02	   Agua,	  electricidad	  e	  gas	   14	   3%	   7	   50%	   3%	   5	   4%	   71%	  
03	   Celulosa	  e	  papel	   14	   3%	   8	   57%	   4%	   6	   4%	   75%	  
04	   Comercio	   29	   6%	   9	   31%	   4%	   3	   2%	   33%	  
05	  
Comercio	  de	  vehículos	  
automóvil	  
40	   8%	   12	   30%	   6%	   4	   3%	   33%	  
06	   Comercio	  electro-­‐electrónico	   13	   3%	   6	   46%	   3%	   3	   2%	   50%	  
07	   Construcción	   44	   9%	   15	   34%	   7%	   10	   7%	   67%	  
08	   Distribución	  alimentar	   24	   5%	   10	   42%	   5%	   11	   8%	   110%	  
09	   Distribución	  de	  combustibles	   18	   4%	   5	   28%	   2%	   3	   2%	   60%	  
10	  
Edición,	  información	  e	  artes	  
gráficas	  
7	   1%	   2	   29%	   1%	   0	   0%	   0%	  
11	   Equipamiento	  de	  transporte	   8	   2%	   3	   38%	   1%	   0	   0%	   0%	  
12	   Higiene	  e	  limpieza	   1	   0%	   0	   0%	   0%	   0	   0%	   -­‐	  
13	   Hotelería	  e	  restauración	   8	   2%	   4	   50%	   2%	   3	   2%	   75%	  
14	   Madeira,	  corcho	  e	  muebles	   10	   2%	   6	   60%	   3%	   6	   4%	   100%	  
15	  
Material	  eléctrico	  e	  de	  
precisión	  
16	   3%	   14	   88%	   7%	   8	   6%	   57%	  
16	  
Metalmecánica	  e	  metalurgia	  
de	  base	  
34	   7%	   15	   44%	   7%	   8	   6%	   53%	  
17	  
Minerales	  metálicos	  e	  não	  
metálicos	  
22	   5%	   14	   64%	   7%	   6	   4%	   43%	  
18	   Productos	  farmacéuticos	   22	   5%	   11	   50%	   5%	   5	   4%	   45%	  
19	   Química	   24	   5%	   13	   54%	   6%	   8	   6%	   62%	  
20	   Servicios	   50	   10%	   25	   50%	   12%	   24	   18%	   96%	  
21	   Telecomunicaciones	   8	   2%	   8	   100%	   4%	   5	   4%	   63%	  
22	   Textil	   9	   2%	   6	   67%	   3%	   7	   5%	   117%	  
23	   Transportes	  e	  distribución	   22	   5%	   10	   45%	   5%	   7	   5%	   70%	  
24	   Vestuario	  e	  píele	   5	   1%	   2	   40%	   1%	   0	   0%	   0%	  
	   Total	   479	   100%	   213	   44%	   100%	   135	   100%	   63%	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Nivel	  de	  confianza.	  
El	   nivel	   de	   confianza	   es	   la	   probabilidad	   de	   que	   el	   parámetro	   e	   estimar	   se	  
encuentren	  en	  un	  intervalo	  de	  confianza	  o	  la	  probabilidad	  de	  que	  el	  intervalo	  
construido	  en	  torno	  a	  un	  estadístico	  capte	  el	  verdadero	  valor	  del	  parámetro.	  
Los	  valores	  que	  se	  utilizan	  para	  medir	  el	  nivel	  de	  confianza	  oscilan	  entre	  el	  
95%	  y	  99%.	  Se	  indica	  por	  1-­‐a	  y	  habitualmente	  se	  da	  en	  porcentaje	  (1-­‐a)	  100%.	  
	  
Tabla:	  Resumen	  de	  las	  diferentes	  fases	  del	  proceso	  de	  investigación	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
	  	  	  	  	  z2	  	  *	  	  p	  	  *	  	  q	  	  *	  	  N	  	  	  	  	  	  
=	   n	  
e2	  *	  (N-­‐1)	  +	  z2	  *	  p	  *	  q	  
	  
Tabla:	  Resumen	  de	  las	  diferentes	  fases	  del	  proceso	  de	  investigación	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
n:	  Tamaño	  de	  la	  muestra.	   n	   213	  
z:	   Valor	   normalizado	   del	   porcentaje	   de	   fiabilidad	   deseado	   para	   la	   media	  
muestra,	  Nivel	  de	  confianza:	  95%	  (z	  =	  1,96)	   z	   1,96	  
p:	  porcentaje	  de	  veces	  que	  se	  supone	  que	  ocurre	  un	  fenómeno	  en	  la	  población,	  
p=0,5	   p	   0,5	  
q:	   Porcentaje	   de	   veces	   que	   se	   supone	   que	   no	   ocurre	   dicho	   fenómeno	   en	   la	  
población,	  p=0,5	   q	   0,5	  
N:	  Tamaño	  de	  la	  población.	   N	   479	  
e:	  Error	  máximo	  permitido	  para	  la	  media	  muestra,	  e	  =	  5%	   e	   0,05	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Error	  muestral:	  Estudio	  Empírico.	  
Es	  una	  medida	  de	  la	  variabilidad	  de	  las	  estimaciones	  de	  muestras	  repetidas	  en	  
torno	  al	  valor	  de	  la	  población,	  nos	  da	  una	  noción	  clara	  de	  hasta	  dónde	  y	  con	  
qué	  probabilidad	  una	  estimación	  basada	  en	  una	  muestra	  se	  aleja	  del	  valor	  que	  
se	  hubiera	  por	  medio	  de	  censo	  completo.	  	  
	  
Siempre	   se	   comete	   un	   error,	   pero	   la	   naturaleza	   de	   la	   investigación	   nos	  
indicará	  hasta	  qué	  medida	  podemos	  cometerlo	  (los	  resultados	  se	  cometen	  a	  error	  
muestral	   e	   intervalos	   de	   confianza	   que	   varían	   muestra	   a	   muestra).	   Un	  
estadístico	  será	  más	  preciso	  en	  cuanto	  y	  tanto	  su	  error	  es	  más	  pequeño.	  	  
	  
Al	  igual	  que	  en	  el	  caso	  de	  la	  confianza,	  si	  se	  quiere	  eliminar	  el	  riesgo	  del	  
error	  y	  considerarlo	  como	  0%,	  entonces	  la	  muestra	  es	  del	  mismo	  tamaño	  que	  la	  
población,	  por	  lo	  que	  conviene	  correr	  un	  cierto	  riesgo	  de	  equivocarse.	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Fases	  utilizadas	  en	  el	  desarrollo	  de	  
una	  escala	  de	  medidas.	  
El	  proceso	  de	  desarrollo	  de	  una	  escala	  de	  medida	  comprende	  cuatro	  fases	  
principales47.	  
1. La	  representación	  literaria	  del	  concepto	  o	  conceptualización.	  
	  
2. La	  especificación	  del	  concepto,	  determinando	  los	  aspectos	  o	  dimensiones	  
que	  la	  componen.	  
	  
3. La	  elección	  de	  los	  indicadores	  observables.	  
	  
4. La	  síntesis	  de	  los	  mismos	  elaborados	  índices	  o	  medidas.	  
	  
	  
La	  obtención	  de	  una	  escala	  no	  debe	  suponer	  el	  final	  del	  proceso	  ya	  que	  debemos	  
poseer	   ciertas	   medidas	   psicométricas	   que	   la	   habiliten	   para	   la	   investigación	  
científica	  y	  que	  hacen	  referencia	  a	  su	  fiabilidad	  y	  validez.	  	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
47	  Lazarsfeld,	  P.F;	  Berelson,	  B;	  Gaudet,	  H.	  “The	  people’s	  choice”.	  New	  York,	  Columbia	  Universidad	  
Press	  1965.	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Su	  determinación	  concluye	  el	  proceso	  de	  desarrollo	  del	  instrumento	  de	  medida.	  
	  
Churchill,	   Gilbert,	   A 48 ,	   desarrolla	   una	   metodología	   para	   elaborar	   un	  
instrumento	  de	  medida	  basado	  en	  un	  procedimiento	  formado	  por	  ocho	  etapas.	  
	  
La	  tabla	  siguiente	  lo	  explica:	  
	  
Tabla:	  Instrumento	  de	  medida	  basado	  en	  un	  procedimiento	  formado	  por	  ocho	  
etapas	  
Fuente:	  Churchill,	  Gilbert,	  A49.	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
48 	  Churchill,	   Gilbert,	   A.	   “A	   paradigm	   for	   developing	   better	   measures	   of	   marketing	   constructs”.	  
Journal	  of	  Marketing	  Research.	  1979.	  
 
49 	  Churchill,	   Gilbert,	   A.	   “A	   paradigm	   for	   developing	   better	   measures	   of	   marketing	   constructs”.	  
Journal	  of	  Marketing	  Research.	  1979.	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Validez.	  
Una	   escala	   es	   válida	   cuando	   realmente	   mide	   lo	   que	   el	   investigador	   pretende	  
medir,	  es	  decidir	  el	  constructo	  o	  variables	  de	  estudio.	  	  
	  
En	   otras	   palabras,	   la	   medida	   tendrá	   validez	   cuando	   las	   diferencias	   en	   los	  
valores	  observados	  derivados	  de	  las	  escalas	  reflejen	  diferencias	  reales	  en	  la	  
variable	  objeto	  de	  medida,	  y	  no	  de	  otros	  factores.	  	  
	  
Se	  pretende	  que	  la	  medida	  esté	  libre	  de	  error	  sistemático	  y	  error	  aleatorio50.	  
	  
Dicho	  de	  otra	  forma	  la	  validez	  implica	  la	  precisión	  en	  la	  medida;	  es	  decidir,	  
indica	   el	   grado	   en	   que	   el	   instrumento	   genera	   información	   que	   está	  
efectivamente	   relacionada	   con	   los	   aspectos	   medidos,	   midiendo	   específicamente	  
aquello	  para	  lo	  cual	  ha	  sido	  diseñado.	  
	  
La	  validez	  puede	  ser	  externa	  e	  interna:	  
-­‐ La	  validez	  externa	  a	  su	  vez	  es	  convergente	  y	  divergente.	  
	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
50 	  Churchill,	   Gilbert,	   A.	   “A	   paradigm	   for	   developing	   better	   measures	   of	   marketing	   constructs”.	  
Journal	  of	  Marketing	  Research.	  1979.	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1. Es	   convergente	   cuando	   la	   información	   generada	   por	   el	   cuestionario	   es	  
similar	  a	  la	  información	  generada	  por	  otras	  fuentes	  (por	  ejemplo,	  cuando	  
la	   información	   generada	   por	   entrevistas	   a	   colegas,	   directores	   muestra	  
tendencias	  similares	  de	  opinión	  sobre	  un	  mismo	  profesor	  o	  profesora).	  
	  
2. En	   cambio,	   la	   validez	   externa	   es	   divergente	   cuando	   no	   se	   encuentran	  
tendencias	   coincidentes	   en	   las	   opiniones	   sobre	   el	   mismo	   objeto	  
provenientes	  de	  fuentes	  de	  información	  diferentes.	  
	  
	  
-­‐ La	  validez	  interna,	  por	  su	  parte,	  es	  de	  tres	  tipos:	  
	  
1. Validez	   de	   contenido:	   Indica	   que	   el	   procedimiento	   seguido	   para	   el	  
desarrollo	  del	  instrumento	  de	  medida	  ha	  sido	  el	  adecuado51.	  	  
	  
Para	   determinar	   si	   una	   escala	   concreta	   posee	   validez	   de	   contenido	   no	  
existe	   un	   criterio	   objetivo	   y	   bien	   definido,	   lo	   cual	   es	   difícil	   de	  
comprobar52.	  	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
51 	  Peter,	   J.	   P.	   y	   Churchill,	   Gilbert,	   A.	   “Relationship	   among	   research	   design	   choices	   and	  
psychometric	  properties	  of	  rating	  scales:	  a	  meta-­‐analysis”.	  Journal	  of	  Marketing	  Research.	  1986.	  
 
52	  Nunnally,	  J.	  C.	  y	  Bernstein,	  I.H.	  “Psychometric	  Theory”.	  McGraw	  Hill,	  1994.	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Esta	   validez	   representa	   a	   la	   congruencia	   existente	   entre	   los	   aspectos	  
considerados	   en	   el	   cuestionario	   y	   los	   aspectos	   teórico	   /	   conceptuales	  
que	   fundamentan	   el	   objeto	   de	   estudio;	   cuando	   por	   ejemplo	   los	   aspectos	  
considerados	  para	  evaluar	  la	  docencia	  son	  verdaderamente	  representativos	  
de	  lo	  que	  implica	  la	  actividad	  docente.	  
	  
2. Validez	   de	   criterio:	   Este	   tipo	   de	   validez	   es	   también	   denominada	   como	  
validez	  predictiva	  ya	  que	  indica	  la	  eficacia	  de	  una	  determinada	  escala	  
para	   pronosticar	   una	   variable	   (criterio)	   a	   partir	   de	   una	   medición	  
efectuada 53 .	   La	   validez	   de	   criterio	   alude	   al	   grado	   de	   relación	   que	  
existe	  entre	  los	  resultados	  de	  la	  medición	  y	  la(s)	  hipótesis	  previas	  que	  
se	  han	  formulado	  sobre	  el	  comportamiento	  del	  constructo	  y	  sus	  aspectos	  
que	  se	  desean	  medir.	  
	  
3. Validez	  de	  constructo:	  trata	  de	  reflejar	  que	  existe	  una	  relación	  teórica	  
entre	  la	  variable	  objeto	  de	  medida	  y	  otras	  variables54.	  Así	  decimos	  que	  
existe	  validez	  convergente	  cuando	  la	  medida	  se	  correlaciona	  fuertemente	  
y	  de	  forma	  positiva	  con	  otras	  medidas	  del	  mismo	  constructo55.	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
53	  Muñiz,	  J.	  “Teoría	  clásica	  de	  los	  test”.	  Editorial	  Pirámide.	  1992.	  
 
54	  Bollen,	  K.	  A.	  “Strutural	  Equations	  with	  Latent	  Variables”.	  1989.	  
 
55 	  Churchill,	   Gilbert,	   A.	   “A	   paradigm	   for	   developing	   better	   measures	   of	   marketing	   constructs”.	  
Journal	  of	  Marketing	  Research.	  1979.	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La	  validez	  de	  constructo	  se	  refiere	  al	  grado	  de	  congruencia	  que	  existe	  
entre	  las	  agrupaciones	  de	  respuestas	  que	  emergen	  del	  análisis	  de	  datos	  y	  
la	  organización	  estructural	  de	  las	  preguntas	  del	  cuestionario.	  
	  
La	   validez	   de	   constructo	   es	   convergente	   cuando	   existe	   una	   cierta	  
relación	  entre	  lo	  esperado	  teóricamente	  y	  lo	  encontrado	  empíricamente;	  
será	  divergente	  si	  esta	  correspondencia	  no	  se	  produce,	  lo	  cual	  a	  su	  vez,	  
supone	   revisar	   nuevamente	   los	   conceptos	   fundamentales	   del	   objeto	   de	  
estudio	  y	  la	  secuencia	  de	  operatividad	  realizada.	  
	  
La	   validez	   de	   una	   escala	   no	   puede	   ser	   estimada	   directamente	   sino	   que	  
únicamente	  puede	  ser	  inferida.	  
	  
La	  validez	  puede	  inferirse:	  
1. De	  la	  forma	  en	  que	  ha	  sido	  creada.	  
	  
2. De	  su	  relación	  con	  las	  medidas	  de	  otras	  variables.	  
	  
3. De	  su	  habilidad	  para	  predecir	  cuestiones	  específicas.	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La	  recogida	  de	  información	  del	  
cuestionario.	  
Los	   cuestionarios	   constituyen	   una	   herramienta	   útil	   para	   la	   recogida	   de	  
información,	  es	  un	  instrumento	  de	  investigación	  y	  consiste	  en	  un	  conjunto	  de	  
preguntas	  respecto	  a	  una	  o	  más	  variables	  a	  medir56.	  
	  
Este	   instrumento	   se	   utiliza,	   de	   un	   modo	   preferente,	   en	   el	   desarrollo	   de	   una	  
investigación	   en	   el	   campo	   de	   las	   ciencias	   sociales	   siendo	   una	   técnica	  
ampliamente	  aplicada	  en	  la	  investigación	  de	  carácter	  cualitativa.	  
	  
Un	   cuestionario	   puede	   utilizarse	   para	   aplicarlo	   a	   la	   fase	   inicial	   o	   de	  
definición	   de	   proyecto.	   En	   este	   caso	   la	   información	   que	   se	   recoge	   suele	  
referirse	  a	  las	  motivaciones,	  los	  intereses	  u	  objetivos,	  las	  actitudes	  o	  las	  
funcionalidades	  que	  los	  usuarios	  consideran	  más	  oportuno.	  
	  
Existe	  una	  metodología	  que	  permite	  desarrollar	  de	  forma	  adecuada	  el	  proceso	  de	  
diseño	  y	  aplicación	  de	  los	  cuestionarios.	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Una	  de	  las	  ventajas	  de	  los	  cuestionarios	  es	  que	  puedan	  ser	  aplicados	  a	  un	  gran	  
número	  de	  personas	  con	  mayor	  facilidad	  y	  menos	  recurso	  que	  en	  el	  caso	  de	  otras	  
herramientas	  o	  técnicas	  tales	  como	  las	  entrevistas.	  
	  
Un	   cuestionario	   se	   define	   como	   un	   documento	   que	   contiene	   una	   serie	   de	  
preguntas	  que	  deben	  ser	  respondidas	  directa	  e	  individualmente	  por	  la	  persona	  a	  
la	   que	   se	   le	   “aplica”.	   El	   cuestionario	   puede	   estar	   en	   soporte	   papel	   o	   en	  
soporte	   digital	   y	   constituyen	   una	   herramienta	   también	   utilizada	   para	   evaluar	  
la	  evolución	  de	  la	  calidad.	  
	  
Los	   cuestionarios	   pueden	   estar	   estructurados	   en	   bloques	   de	   preguntas	   en	  
función	  del	  tipo	  de	  información	  que	  requieren	  de	  quien	  los	  contesta.	  En	  todo	  
caso	   debe	   tenerse	   en	   cuenta	   que	   la	   información	   que	   se	   recoge	   en	   los	  
cuestionarios	   hace	   referencia	   a	   la	   percepción	   de	   las	   personas	   acerca	   de	  
aquello	  sobre	  lo	  que	  se	  pregunta	  y	  no	  a	  datos	  objetivos.	  
	  
Presenta	  la	  desventaja	  de	  que	  quien	  contesta	  responda	  escondiendo	  la	  verdad	  o	  
produciendo	   notables	   alteraciones	   en	   ella.	   Además,	   la	   uniformidad	   de	   los	  
resultados	  puede	  ser	  aparente,	  pues	  una	  misma	  palabra	  puede	  ser	  interpretada	  
en	  forma	  diferente	  por	  personas	  distintas,	  o	  ser	  comprensibles	  para	  algunas	  y	  
no	   para	   otras.	   Por	   otro	   lado,	   las	   respuestas	   pueden	   ser	   poco	   claras	   o	  
incompletas,	  haciendo	  muy	  difícil	  la	  tabulación.	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Un	  cuestionario	  puede	  ser	  clasificado	  en:	  
1. Restringido	   o	   Cerrado:	   Solicita	   respuestas	   breves,	   específicas	   y	  
delimitadas.	  
	  
2. No	  Restringido	  o	  Abierto:	  Solicita	  una	  respuesta	  libre	  y	  está	  redactada	  
por	  el	  proprio	  usuario.	  
	  
3. Mixto:	  Construido	  con	  preguntas	  cerradas	  y	  abiertas.	  
	  
	  
Las	  preguntas	  de	  un	  cuestionario	  pueden	  ser	  de	  diferentes	  tipos:	  
1. Abiertas:	  en	  la	  cuales	  se	  da	  la	  opción	  de	  que	  quien	  las	  responda	  diga	  o	  
escriba	  lo	  que	  quiera.	  
	  
2. Cerradas:	   en	   las	   cuales	   quien	   las	   responde	   debe	   elegir	   una	   o	   más	   de	  
entre	  varias	  opciones	  que	  se	  le	  ofrecen.	  
	  
3. Escalas:	  en	  las	  cuales	  se	  deben	  optar	  por	  una	  opción	  de	  entre	  varias	  que	  
constituye	  la	  escala	  correspondiente	  a	  cada	  ítem.	  
	  
En	  el	  proceso	  de	  creación	  de	  un	  cuestionario	  conviene	  tener	  muy	  en	  claro	  qué	  
tipo	  de	  información	  es	  la	  que	  se	  desea	  recoger	  y	  si	  la	  técnica	  utilizada	  es	  la	  
más	  apropiada	  para	  hacerlo.	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Es	   necesario	   conocer	   las	   características	   de	   la	   problemática	   a	   la	   que	  
plantearemos	   las	   preguntas	   y	   se	   debe	   tener	   en	   claro	   sobre	   qué	   cuestiones	   se	  
necesita	   recoger	   información	   y	   cuál	   es	   la	   pregunta	   más	   conveniente	   en	   cada	  
paso.	  
	  
Un	   aspecto	   muy	   importante	   al	   redactar	   las	   preguntas	   es	   que	   estas	   no	   sean	  
tendenciosas,	   es	   decidir,	   que	   la	   forma	   en	   que	   esté	   redactada	   no	   marque	   el	  
sentido	  de	  la	  respuesta	  y	  que	  resulte	  fácil	  de	  entender.	  
	  
En	   términos	   generales	   no	   conviene	   comenzar	   el	   cuestionario	   con	   preguntas	  
comprometedoras	   o	   de	   cierta	   transcendencia	   y	   que	   las	   mismas	   se	   vayan	  
incrementando	  paulatinamente.	  
	  
La	   forma	   de	   presentar	   el	   cuestionario	   es	   otro	   de	   los	   aspectos	   que	   conviene	  
cuidar.	  
	  
Son	  cuestiones	  importantes	  tales	  como	  que	  el	  documento	  este	  bien	  editado,	  que	  
figuren	   claramente	   redactados	   los	   objetivos	   del	   estudio,	   la	   condición	   de	  
anonimato,	  la	  garantía	  de	  confidencialidad,	  etc.	  También	  debe	  estar	  claramente	  
especificado	   la	   estructura	   y	   longitud	   del	   cuestionario	   y	   el	   tiempo	   previsto	  
para	  completarlo.	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Las	   preguntas	   deben	   estar	   numeradas	   y	   las	   opciones	   de	   respuestas	   claramente	  
diferenciadas	  y	  si	  es	  necesario	  numeradas	  y	  ordenadas.	  
	  
En	   relación	   con	   las	   escalas,	   definimos	   una	   serie	   de	   criterios	   para	   una	  
confección	  de	  ítems57:	  
1. Los	   ítems	   deben	   facilitar	   respuestas	   relacionadas	   con	   el	   fenómeno	  
medido,	   aunque	   dicha	   relación	   no	   tiene	   porqué	   ser	   necesariamente	  
manifiesta.	  
	  
2. Cada	  ítem	  debe	  declarar	  no	  sólo	  las	  dos	  posturas	  extremas,	  sino	  también	  
graduar	   las	   intermedias.	   A	   medida	   que	   la	   escala	   gane	   en	   sensibilidad,	  
ganará	  también	  en	  precisión.	  
	  
3. Los	  ítems	  deben	  ser	  fiables	  y	  seguros.	  La	  fiabilidad	  con	  frecuencia	  se	  
logra	  a	  costa	  de	  la	  precisión.	  Cuanto	  más	  refinada	  es	  una	  medición,	  más	  
probable	   es	   que	   en	   dos	   medidas	   repetidas	   obtengamos	   puntuaciones	  
distintas.	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Ficha	  técnica	  de	  la	  investigación.	  
A	  continuación	  como	  parte	  fundamental	  de	  esta	  investigación	  mostramos	  la	  ficha	  
técnica	  de	  nuestro	  estudio	  con	  los	  datos	  más	  importantes	  que	  nos	  servirán	  para	  
determinar	  la	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
	  
Tabla:	  Ficha	  técnica	  de	  la	  investigación	  empírica	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Ámbito	  geográfico	   Nacional	  (Portugal)	  
Población	   Empresas	  	  
Base	  de	  datos	  utilizadas	   Ranking	  de	  las	  500	  Mayores	  &	  Mejores	  Empresas	  en	  D&B	  /	  
Revista	  Exame	  2007	  y	  Pymes	  del	  Consejo	  empresarial	  de	  
Asociación	  Empresarial	  de	  Portugal.	  	  
Tamaño	  poblacional	   N	  =	  479	  
Método	  de	  muestreo	   Muestreo	  aleatorio	  simples	  
Tamaño	  muestral	   n	  =	  213	  
Error	  muestral	   e	  =	  5%	  
Nivel	  de	  confianza	   95%	  (z	  =	  1,96)	  
Método	  de	  obtención	  de	  la	  
información	  
Encuesta	  por	  mail	  
Fecha	  del	  trabajo	  de	  campo	   03	  de	  diciembre	  de	  2007	  –	  31	  de	  julio	  2010	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Estructura	  del	  cuestionario.	  
Para	   determinar	   la	   problemática	   de	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	  
Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  se	  empleará	  un	  cuestionario	  personal	  
para	  la	  recogida	  de	  información	  necesaria.	  
	  
Este	   cuestionario	   está	   dirigido	   respondido	   por	   un	   grupo	   de	   Empresarios,	  
Directores	   Generales	   (CEO),	   directores	   U.E.N,	   directores	   financieros	   (CFO)	   y	  
directores	   comerciales	   y	   se	   envía	   a	   los	   mismos	   a	   través	   de	   e-­‐mail,	   correo	  
postal	   y	   entrega	   en	   mano	   junto	   a	   una	   carta	   de	   presentación	   incitándoles	   y	  
predisponiéndolos	   a	   responder	   adjuntando	   también	   las	   explicaciones	   necesarias	  
para	  aclarar	  la	  encuesta.	  
	  
Hemos	   pedido	   a	   estos	   sujetos	   que	   completaran	   el	   cuestionario	   lo	   más	   exacto	  
posible	   para	   que	   sus	   respuestas	   fueran	   el	   fundamento	   para	   realizar	   una	  
valorización	  de	  las	  competencias	  profesionales	  propuestas.	  
	  
Se	  le	  hizo	  saber	  al	  entrevistado	  que	  se	  posicionara	  respecto	  al	  contenido	  de	  
todos	  ítems	  teniendo	  que	  elegir	  entre	  una	  serie	  de	  posibles	  valorizaciones	  (de	  
0	  a	  5)	  a	  las	  preguntas	  propuestas.	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Nuestro	  objetivo	  consistirá	  en	  averiguar	  si	  las	  variables	  de	  la	  delimitación	  
de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	   (U.E.N.)	   se	   pueden	  
resumir	  de	  alguna	  forma	  o	  si	  existe	  entre	  ellas	  algo	  en	  común.	  
	  
Mediante	   el	   análisis	   de	   componentes	   principales	   intentaremos	   agrupar	   estos	  
ítems	  en	  componentes	  que	  puedan	  explicar	  la	  mayoría	  de	  la	  varianza	  observada	  
en	  las	  respuestas	  ofrecidas	  por	  los	  encuestados.	  
	  
El	  análisis	  de	  componentes	  principales	  es	  una	  técnica	  que	  transforma	  una	  serie	  
de	   variables	   correlacionadas	   en	   otras	   variables	   no	   correlacionadas	  
(componentes	  principales).	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Presentación	  de	  la	  encuesta.	  
	  
Soy	   Miguel	   Jorge	   Rodrigues	   de	   Magalhães	   y	   me	   encuentro	   en	   este	   momento	   a	  
escribir	   mi	   tesis	   doctoral	   sobre	   “La	   problemática	   de	   la	   delimitación	   de	   una	  
Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	   (U.E.N.)”,	   dirigida	   por	   el	  
Profesor	  D.	  Juan	  Manuel	  López-­‐Valcárcel	  Cerqueira,	  de	  la	  Universidad	  de	  Vigo	  -­‐	  
Programa	  de	  Doctorado	  en	  Administración	  y	  Dirección	  de	  Empresas	  (Bienio	  2004-­‐
2011),	  Universidad	  de	  Vigo.	  
	  
	  
Por	  cada	  encuesta	  rellanada,	  decidí	  hacer	  una	  donación	  de	  2€	  para	  el	  Centro	  de	  
la	   Caridad	   de	   Nuestra	   Señora	   del	   Perpetuo	   Socorro.	   El	   Centro	   de	   Caridad	   de	  
Nuestra	  Señora	  del	  Perpetuo	  Socorro	  fue	  fundada	  en	  1958	  "es	  una	  obra	  de	  puerto	  
abrigo"	  y	  su	  fundador	  es	  el	  Cura	  Marino.	  	  
	  
Rellanar	  al	  cuestionario	  es	  también	  una	  ayuda	  a	  una	  institución	  que	  a	  más	  de	  
cincuenta	  años	  ayuda	  muchos	  niños,	  jóvenes	  y	  mayores	  que	  necesitan.	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Mi	  tesis	  aborda	  dos	  preguntas:	  
-­‐ La	   complejidad	   del	   entorno	   externo	   en	   las	   organizaciones	   se	   están	  
moviendo	  hoy	  en	  día,	  como	  también	  su	  propia	  complejidad	  interna,	  por	  lo	  
que	  es	  inevitablemente	  difícil	  llevar	  a	  cabo	  un	  análisis	  estratégico	  en	  
una	   sola	   etapa	   o	   nivel,	   sobre	   todo	   en	   organizaciones	   que	   desarrollan	  
diferentes	  actividades,	  la	  oferta	  de	  diferentes	  productos	  o	  servicios	  u	  
operar	  en	  diferentes	  mercados;	  
	  
	  
-­‐	  La	  heterogeneidad	  de	  las	  actividades,	  no	  permite	  definir	  un	  plan	  estratégico	  
para	  el	  conjunto,	  pero	  requiere	  que	  las	  organizaciones	  de	  dividir	  el	  negocio	  o	  
para	  agrupar	  a	  los	  productos	  o	  servicios	  en	  UEN.	  Por	  lo	  tanto,	  la	  organización	  
tiene	   la	   capacidad	   de	   definir	   una	   estrategia	   para	   separar	   un	   conjunto	  
homogéneo	  de	  actividades,	  es	  decir,	  una	  UEN.	  
	  
Nota:	  Se	  entiende	  por	  UEN	  el	  conjunto	  de	  productos	  o	  servicios	  estratégicamente	  agrupadas,	  para	  
los	  cuales	  es	  posible	  definir	  una	  estrategia	  independiente	  y	  coherente".	  
	  
La	   metodología	   de	   investigación	   elegida	   es	   el	   análisis	   estadístico	   de	   SPSS.	  
Por	   lo	   tanto,	   tengo	   de	   recoger	   un	   gran	   número	   de	   respuestas	   a	   este	  
cuestionario,	  muchos	  de	  los	  cuales	  deben	  ser	  mencionadas	  en	  la	  tesis,	  para	  lo	  
cual,	  a	  partir	  de	  ahora	  solicitar	  permiso.	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Por	   favor	   indique	   la	   dirección	   a	   la	   que	   me	   envíe	   una	   copia	   y	   lo	   recibo	   de	  
donación,	  que	  atribuí	  al	  Centro	  de	  la	  Caridad	  de	  Nuestra	  Señora	  del	  Perpetuo	  
Socorro.	   También	   me	   gustaría	   expresar	   mi	   intención	   de	   ofrecer	   a	   usted	   una	  
copia	  de	  mi	  tesis	  doctoral.	  
	  
Gracias	  con	  la	  mayor	  consideración	  y	  estima.	  
	  
Miguel	  Jorge	  Rodrigues	  Magalhães.	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Instrucciones	  para	  rellenar	  la	  
encuesta.	  
Para	  rellenar	  al	  cuestionario	  ruego	  apenas	  algunos	  20	  minutos	  de	  su	  precioso	  
tiempo.	  	  
	  
Lo	   conjunto	   de	   9	   cuestiones	   con	   84	   respuestas	   múltiples	   y	   su	   tratamiento	  
estadístico	   me	   permitirá	   analizar	   la	   situación	   actual	   de	   la	   problemática	   de	  
delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
	  
Por	  favor	  marca	  con	  una	  “X”	  en	  la	  escala	  correspondiente	  a	  cada	  ítem.	  La	  marca	  
indicará	  el	  grado	  de	  importancia	  que	  a	  cada	  respuesta	  múltiple.	  
	  
Esta	  encuesta	  está	  sujeta	  a	  las	  normas	  del	  Código	  Internacional	  de	  Prácticas	  
Legales	   y	   Código	   de	   Conducta	   relativos	   a	   la	   actividad	   de	   Marketing	   e	  
Investigación	   Social,	   ICC	   de	   Esomar	   (European	   Society	   for	   Opinión	   and	  
Marketing	  Reasearch	  Association),	  por	  lo	  que	  el	  ANONIMATO	  está	  garantizado.	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Los	  datos	  son	  confidenciales	  y	  se	  utilizarán	  sólo	  para	  fines	  estadísticos.	  
Puede	   remitir	   el	   cuestionario	   digital	   relleno	   por	   correo	   electrónico	   o	  
resolver	  alguna	  duda	  a	  mjrm62@gmail.com	  
	  
Muchas	  gracias.	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Tratamiento	  cuestionario.	  
Caracterización	  respuestas	  	  
-­‐	  Lo	  numero	  de	  encuestas	  validas	  es	  constituida	  por	  135	  respuestas	  (63%	  
encuestas	  validas	  en	  la	  muestra).	  	  
	  
-­‐	   La	   primera	   cuestione	   es	   ¿Es	   importante	   hacer	   una	   análisis	   de	   una	  
organización	  en	  U.E.N.?	  	  
	  
-­‐	   Lo	   conjunto	   de	   las	   respuestas	   tienen	   un	   grado	   de	   concordancia	   muy	  
elevado,	   Lo	   “Muy	   de	   acuerdo”	   es	   dominante	   (obtenidos	   con	   91.1%	   de	   las	  
respuestas),	  “De	  acuerdo”	  (con	  6.8%	  de	  las	  respuestas),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  
ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   1.5%	   de	   las	   respuestas),	   “En	   desacuerdo”	   (con	  
0.7%)	  y	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  no	  tiene	  respuestas.	  	  
	  
-­‐	   Lo	   conjunto	   total	   de	   respuestas	   “Muy	   de	   acuerdo”	   y	   “De	   acuerdo”	  
representan	  cuasi	  100%	  (97.9%	  de	  las	  respuestas).	  	  
	  
-­‐	   Lo	   que	   significa,	   una	   elevada	   adhesión	   pelas	   empresas	   Portuguesas	   a	  
este	   tipo	   de	   metodología.	   Otro	   dato,	   muy	   importante	   es	   que	   66%	   de	   los	  
encuestados	   “ya	   tuvieron	   la	   oportunidad	   de	   aplicar	   este	   tipo	   de	  
metodología”.	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Tabla	  –	  ¿La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  es	  importante?	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Encuestas	   Respuestas	  
¿Es	   importante	   hacer	   un	   análisis	   de	   una	  
organización	  en	  U.E.N.?	  
“Muy	   de	   acuerdo”	   y	   “De	   acuerdo”	  
representan	   cuasi	   100%	   (97.9%	   de	   las	  
respuestas).	  
¿Ya	   tuve	   la	   oportunidad	   de	   aplicar	   este	  
tipo	  de	  metodología?	  
Representan	  66.0%	  de	  las	  respuestas.	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Ventajeen	  en	  utilizar	  la	  metodología	  de	  
delimitación	  de	  una	  Organización	  
(U.E.N.).	  
Cuáles	   las	   ventajeen	   en	   utilizar	   la	   metodología	   de	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  	  
	  
Lo	  Tabla	  muestra	  las	  conclusiones	  de	  la	  distribución	  de	  las	  respuestas	  à	  
las	   encuestas	   de	   las	   ventajas	   en	   utilizar	   la	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.):	  
	  
¿Cuál	  las	  ventajas	  que	  identifica	  en	  este	  tipo	  de	  análisis?	  	  
	  
1.1. Mayor	   enfoque	   estratégico	   en	   el	   mercado	   y	   en	   los	   negocios	   de	   la	  
organización	  –	  lo	  grado	  “Muy	  de	  acuerdo”	  es	  elevadísimo	  (con	  88.1%	  
das	  respuestas),	  a	  larga	  distancia	  surge	  “De	  acuerdo”	  (con	  8.1%	  de	  
las	  respuestas),	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  (con	  apenas	  2.2%)	  e	  en	  último,	  
“Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   y	   “En	   desacuerdo”	   (ambos	   con	  
0.7%).	  	  
	  
Lo	  conjunto	  “Muy	  de	  acuerdo”	  e	  “De	  acuerdo”	  representa	  96.2%	  de	  las	  
respuestas,	  casi	  la	  totalidad	  de	  las	  respuestas.	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1.2. Más	   competitividad	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   poco	   elevado,	  
menos	  do	  que	  en	  el	  cuestiones	  anteriores,	  lo	  “Muy	  de	  acuerdo”	  es	  
mayoritaria	   (con	   61.5%	   de	   las	   respuestas),	   de	   seguida	   a	   elevada	  
distancia	  “De	  acuerdo”	  (con	  17%	  das	  respuestas),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  
en	   desacuerdo”	   (con	   14.8%),	   “Muy	   en	   desacuerdo”	   (con	   5.9%)	   en	  
último,	  “En	  desacuerdo”	  (con	  0.7%).	  	  
	  
En	  resumen,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  y	  “De	  acuerdo”	  en	  conjunto	  representan	  
78.5%	  de	  las	  respuestas,	  la	  mayoría	  de	  los	  encuestados.	  
	  
1.3. Utilización	  de	  tecnologías	  adecuadas	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  
apenas	  moderado	  e	  es	  muy	  inferior	  à	  las	  cuestiones	  anteriores.	  Las	  
respuestas	  más	  frecuentes	  son	  “Muy	  de	  acuerdo”	  y	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  
en	  desacuerdo”	  (ambas	  con	  37.8%	  de	  las	  respuestas),	  en	  seguida	  “De	  
acuerdo”	  (con	  apenas	  15.6%	  de	  las	  respuestas),	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  
(con	  8.9%)	  y	  sin	  respuestas	  “En	  desacuerdo”.	  	  
	  
Las	   respuestas	   “Muy	   de	   acuerdo”	   y	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	  53.4%	  (es	  muy	  inferior	  à	  las	  cuestiones	  anteriores)	  e	  
“Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   representan	   37.8%	   (lo	   que	   es	  
importante),	   eso	   representa	   un	   grado	   de	   concordancia	   apenas	  
moderado.	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1.4. Efecto	   escala	   a	   nivel	   de	   la	   sociedad	   Holding	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	  es	  apenas	  moderado,	  tal	  como	  la	  cuestión	  anterior,	  la	  
repuesta	   más	   frecuente	   es	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	   40.7%	   de	   las	  	  
respuestas),	  en	  seguida	  es	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  
32.6%),	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  (con	  17%)	  “De	  acuerdo”	  (con	  9.6%	  de	  las	  
respuestas)	  e	  tiendo	  respuestas	  “En	  desacuerdo”.	  	  
	  
El	  conjunto	  “Muy	  de	  acuerdo”	  e	  “De	  acuerdo”	  representa	  50.3%	  de	  las	  
respuestas	   (casi	   el	   mismo	   de	   la	   encuesta	   anterior)	   e	   “Ni	   de	  
acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  representa	  32.6%	  (lo	  que	  es	  importante),	  
eso	   representa	   uno	   grado	   de	   concordancia	   apenas	   moderado.	   Es	   de	  
nota	  que	  el	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  tiene	  una	  importancia	  importante,	  
con	  17%	  de	  las	  respuestas.	  
	  
1.5. Una	  clara	  evaluación	  desempeño	  en	  términos	  de	  mercado,	  económica	  y	  
financieramente	  en	  cada	  uno	  negocio	  (valor	  añadido)	  –	  Lo	  grado	  de	  
concordancia	  es	  muy	  elevado,	  el	  “Muy	  de	  acuerdo”	  es	  dominante	  (con	  
79.3%	   de	   las	   respuestas),	   de	   seguida	   a	   una	   enorme	   distancia	   está	  
“De	  acuerdo”	  (con	  apenas	  14.8%	  de	  las	  respuestas),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  
ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   apenas	   3.7%)	   y	   “Muy	   en	   desacuerdo”	   (con	  
2.2%)	  e	  no	  hay	  respuestas	  con	  “En	  desacuerdo”.	  	  
	  
El	  conjunto,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  y	  “De	  acuerdo”,	  representa	  94.1%	  de	  
las	  respuestas.	  Casi	  la	  totalidad	  de	  las	  respuestas.	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1.6. Posibilita	   el	   funcionamiento	   de	   uno	   mercado	   interno	   de	   bienes,	  
servicios	   y	   recursos	   financieros	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	  
moderado,	  la	  respuesta	  más	  frecuente	  es	  “Muy	  de	  acuerdo”	  (con	  36.3%	  
de	  las	  respuestas),	  seguido	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  
33.3%),	   “De	   acuerdo”	   (con	   18.5%	   de	   las	   respuestas),	   “Muy	   en	  
desacuerdo”	  (con	  10.4%)	  por	  último,	  “En	  desacuerdo”	  (con	  1.5%).	  	  
	  
Así	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   53.8%	   de	   las	   respuestas	   y	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	  
desacuerdo”	  representa	  33.3%	  (lo	  que	  es	  importante),	  significa	  un	  
grado	  de	  concordancia	  moderado.	  
	  
1.7. Posibilidad	  de	  benchmarking	  interno	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  
un	  poco	  elevado,	  lo	  “Muy	  de	  acuerdo”	  es	  mayoritario	  (con	  54.8%	  das	  
respuestas),	  de	  seguida	  a	  una	  elevada	  distancia	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  
en	   desacuerdo”	   (con	   26.7%	   de	   las	   respuestas)	   “De	   acuerdo”	   (con	  
15.6%),	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  (con	  2.2%)	  y	  en	  último,	  “En	  desacuerdo”	  
(con	  0.7%).	  	  
	  
Así	  “Muy	  de	  acuerdo”	  y	  “De	  acuerdo”	  en	  conjunto	  representa	  70.4%	  de	  
las	  respuestas,	  la	  mayoría	  de	  los	  encuestados.	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1.8. Orientación	   estratégica	   a	   través	   de	   lo	   mecanismo	   de	   precios	   de	  
transferencia	   interna	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   apenas	  
moderado,	   la	   respuesta	   más	   frecuente	   es	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	  
desacuerdo”	   (con	   35.6%	   das	   respuestas),	   de	   seguida	   es	   “Muy	   de	  
acuerdo”	   (con	   31.1%	   das	   respuestas),	   “De	   acuerdo”	   (con	   20.7%	   das	  
respuestas),	   “Muy	   en	   desacuerdo”	   (con	   9.6%)	   y	   en	   último	   “En	  
desacuerdo”	  (con	  3%).	  	  
	  
Es	   de	   relevar	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representa	  51.8%	  das	  respuestas	  y	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  
representa	   35.6%,	   lo	   que	   es	   importante	   (pela	   primera	   volta	   la	  
cuestión	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   es	   la	   respuesta	   más	  
frecuente),	  se	  demostrando	  un	  grado	  de	  concordancia	  moderado.	  
	  
1.9. Compartir	   de	   recursos	   comunes	   (con	   economías	   y	   sinergias)	   y	  
elementos	  de	  gestión	  comunes	  (finanzas,	  sistemas,	  etc.)	  –	  Lo	  grado	  
de	  concordancia	  es	  muy	  elevado,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  es	  dominante	  (con	  
75.6%	   de	   las	   respuestas),	   logo	   a	   una	   enorme	   distancia	   “Ni	   de	  
acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   10.4%	   de	   las	   respuestas),	   “De	  
acuerdo”	  (con	  7.4%),	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  (con	  4.4%)	  e,	  por	  último,	  
“En	  desacuerdo”	  (con	  2.2%).	  	  
	  
Tenemos	  que	  “Muy	  de	  acuerdo”	  y	  “De	  acuerdo”	  en	  conjunto	  representa	  
84%	  das	  respuestas,	  la	  mayoría	  de	  las	  encuestas.	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1.10. Simplificación	   del	   método	   y	   forma	   de	   trabajo	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	   es	   moderado,	   la	   respuesta	   más	   frecuente	   es	   “Muy	   de	  
acuerdo”	   (con	   45.2%	   de	   las	   respuestas),	   de	   seguida	   es	   “Ni	   de	  
acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   30.4%),	   “Muy	   en	   desacuerdo”	   (con	  
13.3%),	   “De	   acuerdo”	   (con	   10.4%)	   e,	   por	   último,	   “En	   desacuerdo”	  
(con	  apenas	  0.7%).	  	  
	  
Así	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representa	   55.6%	   de	   las	   respuestas	   y	   que	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	  
desacuerdo”	  representa	  30.4%	  (lo	  que	  es	  importante),	  demostrando	  un	  
grado	  de	  concordancia	  moderado.	  Es	  de	  notar	  que	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  
tiene	  una	  importancia	  relevante,	  con	  13.3%	  de	  las	  respuestas.	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Tabla	  –	  Ventajas	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  

















































1.1	   Mayor	   enfoque	   estratégico	   en	   el	  
mercado	   y	   en	   los	   negocios	   de	   la	  
organización	  
Elevado	   2.2	   0.7	   0.7	   8.1	   88.1	  
1.2	  Más	  competitividad	   Poco	  elevado	   5.9	   0.7	   14.8	   17.0	   61.5	  
1.3	   Utilización	   de	   tecnologías	  
adecuadas	   Moderado	   8.9	   0.0	   37.8	   15.6	   37.8	  
1.4	   Efecto	   escala	   a	   nivel	   de	   la	  
sociedad	  Holding	   Moderado	   17.0	   0.0	   32.6	   9.6	   40.7	  
1.5	  Una	  clara	  evaluación	  desempeño	  en	  
términos	   de	   mercado,	   económica	   y	  
financieramente	   en	   cada	   uno	   negocio	  
(valor	  añadido)	  
Muy	  elevado	   2.2	   0.0	   3.7	   14.8	   79.3	  
1.6	   Posibilita	   el	   funcionamiento	   de	  
uno	   mercado	   interno	   de	   bienes,	  
servicios	  y	  recursos	  financieros	  
Moderado	   10.4	   1.5	   33.3	   18.5	   36.3	  
1.7	   Posibilidad	   de	   benchmarking	  
interno	   Poco	  elevado	   2.2	   0.7	   26.7	   15.6	   54.8	  
1.8	  Orientación	  estratégica	  a	  través	  
de	   lo	   mecanismo	   de	   precios	   de	  
transferencia	  interna	  
Moderado	   9.6	   3.0	   35.6	   20.7	   31.1	  
1.9	   Compartir	   de	   recursos	   comunes	  
(con	   economías	   y	   sinergias)	   y	  
elementos	   de	   gestión	   comunes	  
(finanzas,	  sistemas,	  etc.)	  
Muy	  elevado	   4.4	   2.2	   10.4	   7.4	   75.6	  
1.10	   Simplificación	   del	   método	   y	  
forma	  de	  	  
trabajo	  
Moderado	   13.3	   0.7	   30.4	   10.4	   45.2	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En	  seguida	  de	  hacer	  lo	  estudio	  individual	  de	  las	  encuestas	  en	  relación	  
à	   las	   ventajeen	   de	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  iremos	  proceder	  a	  una	  análisis	  de	  la	  
estructura	   conceptual	   (estructura	   latente)	   de	   la	   presente	   métrica	   a	  
través	   de	   una	   análisis	   factorial,	   tiendo	   como	   objetivo	   la	  
identificación	  de	  los	  factores	  subyacentes	  a	  las	  encuestas.	  	  
	  
Esos	  factores	  permitieron	  identificar	  las	  dimensiones	  que	  describen	  las	  
respuestas	  y	  comprehender	  las	  motivaciones	  que	  están	  por	  detrás	  de	  lo	  
padrón	   que	   recorremos	   de	   los	   datos.	   También	   será	   posible	   hacer	   la	  
validación	   de	   la	   métrica	   del	   cuestionario.	   Medir	   la	   validación	   de	   la	  
misma	  para	  los	  objetivos	  que	  pretendemos.	  
	  
En	   premier	   lugar,	   para	   validarnos	   los	   datos	   es	   recomendado	   hacer	   un	  
análisis	   factorial,	   presentamos	   de	   seguida	   una	   matriz	   de	   correlaciones	  
entre	   las	   respuestas	   à	   las	   cuestiones	   sobre	   las	   ventajeen,	   observándose	  
la	   existencia	   de	   varias	   correlaciones	   moderadas	   (embargo	   de	   existieren	  
también	  correlaciones	  débiles).	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Tabla	  –	  Matriz	  de	  correlaciones	  de	  las	  ventajeen	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  




1.1	   1.2	   1.3	   1.4	   1.5	   1.6	   1.7	   1.8	   1.9	   1.10	  
1.1	   1.000	   	   	   	   	   	   	   	   	   	  
1.2	   0.451	   1.000	   	   	   	   	   	   	   	   	  
1.3	   0.300	   0.445	   1.000	   	   	   	   	   	   	   	  
1.4	   0.264	   0.101	   -­‐0.040	   1.000	   	   	   	   	   	   	  
1.5	   0.728	   0.405	   0.317	   0.172	   1.000	   	   	   	   	   	  
1.6	   0.321	   0.449	   0.144	  
0.403	   0.275	  
1.000	   	   	   	   	  
1.7	   0.217	   0.123	   0.098	  
0.090	   0.054	   0.108	  
1.000	   	   	   	  
1.8	   0.277	   0.257	   0.337	  
0.014	   0.256	   0.252	   0.209	  
1.000	   	   	  
1.9	   0.572	   0.172	   0.161	  
0.375	   0.412	   0.387	   0.204	   0.241	  
1.000	   	  
1.10	   0.081	   0.019	   0.134	   0.462	   0.185	   -­‐0.014	   -­‐0.042	   0.100	   0.117	   1.000	  
	  
En	   lo	   presente	   estudio	   recorremos	   a	   otro	   tipo	   análisis	   complementar,	  
procedemos	  a	  lo	  cálculo	  de	  la	  medida	  de	  la	  adecuación	  muestral	  de	  Kaiser-­‐
Meyer-­‐Olkin58,	  la	  toma	  valores	  es	  de	  0.654,	  lo	  que	  es	  un	  poco	  baja,	  más	  
sin	  embargo	  aceptable.	  	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
58	  http://www.aulafacil.com/spss-­‐avanzado/curso/Lecc-­‐25.htm,	  25-­‐04-­‐2011.	  
La	   medida	   de	   la	   adecuación	   muestral	   de	   Kaiser-­‐Meyer-­‐Olkin	   (Coeficiente	   KMO)	   contrasta	   si	   las	  
correlaciones	  parciales	  entre	  las	  variables	  son	  pequeñas,	  toma	  valores	  entre	  0	  y	  1,	  e	  indica	  que	  
el	  análisis	  factorial	  es	  tanto	  más	  adecuado	  cuanto	  mayor	  sea	  su	  valor.	  	  
Así,	  Kaiser	  propuso	  en	  1974	  el	  siguiente	  criterio	  para	  decidir	  sobre	  la	  adecuación	  del	  análisis	  
factorial	  de	  un	  conjunto	  de	  datos:	  
0,9<KMO£1,0	  =	  Excelente	  adecuación	  muestral.	  
0,8<KMO£0,9	  =	  Buena	  adecuación	  muestral.	  
0,7<KMO£0,8	  =	  Aceptable	  adecuación	  muestral.	  
0,6<KMO£0,7	  =	  Regular	  adecuación	  muestral.	  
0,5<KMO£0,6	  =	  Mala	  adecuación	  muestral.	  
0,0<KMO£0,5	  =	  Adecuación	  muestral	  inaceptable.	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En	   relación	   al	   resultado,	   se	   concluye	   que	   el	   análisis	   factorial	   del	  
conjunto	   de	   datos	   de	   la	   matriz	   de	   correlaciones	   es	   aceptable.	   Eso	  
significa	  que	  es	  apropiado	  efectuar	  un	  análisis	  factorial	  con	  los	  datos	  
recorridos.	  Hacemos	  un	  análisis	  factorial	  con	  extracción	  de	  los	  factores	  
pelo	  método	  de	  las	  componentes	  principales59,	  siendo	  necesario	  determinar	  
en	   premier	   lugar	   el	   número	   de	   los	   factores	   a	   retener.	   Las	   reglas	  
normalmente	   utilizadas	   para	   seleccionar	   el	   número	   de	   factores	   a	   retener	  
conducen	  a	  distintas	  soluciones,	  como	  podemos	  observar	  en	  la	  tabla.	  
	  
Tabla–	  Valores	  Propios	  e	  Variancia	  Explicada	  dos	  Factores	  da	  Escala	  das	  
Ventajeas	  para	  este	  Tipo	  de	  Análisis.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Factor	   Valor	  Propio	   %	  da	  Variancia	   %	  Cumulada	  
1	   3.330	   33.302	   33.302	  
2	   1.460	   14.605	   47.907	  
3	   1.110	   11.104	   59.011	  
4	   1.001	   10.008	   69.019	  
5	   0.936	   9.362	   78.381	  
6	   0.730	   7.300	   85.681	  
7	   0.557	   5.571	   91.251	  
8	   0.355	   3.550	   94.802	  
9	   0.322	   3.223	   98.025	  
10	   0.198	   1.975	   100.000	  
	  
	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
59 	  Bajo	  el	  término	  “análisis	  factorial”	  no	  se	  esconde	  una	  única	  definición	  en	  cuanto	  que	  engloba	  
una	   gran	   variedad	   de	   técnicas	   que	   siguiendo	   distintos	   procedimientos	   tienen	   la	   finalidad	   de	  
extraer	  los	  factores	  subyacentes	  a	  un	  conjunto	  inicial	  de	  variables.	  
De	   todos	   ellos,	   el	   criterio	   de	   extracción	   que	   nosotros	   vamos	   a	   aplicar	   es	   el	   de	   Componentes	  
Principales.	  Según	  este	  método	  el	  primer	  factor	  principal	  será	  aquella	  combinación	  que	  explica	  la	  
mayor	  parte	  de	  la	  variabilidad,	  varianza,	  de	  las	  variables.	  Éste	  se	  le	  resta	  a	  las	  variables	  y	  
sobre	   la	   variabilidad	   restante	   se	   elige	   el	   segundo	   factor	   principal	   que	   será	   aquel	   que,	  
intercorrelacionado	  con	  el	  primero,	  explica	  el	  máximo	  de	  variabilidad	  y,	  así,	  sucesivamente.	  
La	   extracción	   de	   los	   factores	   se	   apoya	   en	   el	   indicador	   que	   recoge	   los	   valores	   propios	   o	  
eigenvalues	  de	  cada	  variable	  y	  puede	  ser	  interpretado	  como	  la	  variabilidad	  total	  explicada	  por	  el	  
factor.	   La	   situación	   ideal	   se	   produce	   cuando	   los	   autovalores	   correspondientes	   a	   los	   primeros	  
factores	  son	  elevados,	  pues	  ello	  implicaría	  que	  entre	  las	  variables	  hay	  fuertes	  correlaciones.	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Con	  efecto,	  una	  de	  las	  reglas	  posibles	  es	  seleccionar	  factores	  en	  que	  los	  
valores	  propios	  asociados	  sean	  superiores	  a	  1,	  siendo	  lo	  cuarto	  factor	  lo	  
último	   que	   la	   cumple.	   Esa	   regla	   apuntaría	   para	   una	   solucione	   con	   4	  
factores,	  un	  número	  adecuado	  (con	  la	  explicación	  de	  69%	  de	  la	  variancia	  
total,	  lo	  que	  es	  aceptable).	  	  
	  
Una	  segunda	  regla,	  consiste	  en	  reconstituir	  80%	  de	  la	  variancia	  total,	  lo	  
que	  conduce	  a	  una	  solucione	  con	  6	  factores,	  lo	  que	  es	  elevado,	  una	  vez	  
que	   la	   escala	   es	   composta	   por	   10	   cuestiones	   (lo	   conjunto	   de	   los	   6	  
primeros	  factores	  explica	  85,7%	  de	  la	  variancia	  total).	  
	  
Por	   último,	   la	   tercera	   regla	   normalmente	   utilizada	   es	   en	   el	   “scree	  
plot”60,	  en	  que	  se	  retienen	  lo	  numero	  de	  factores	  en	  que	  ocurre	  la	  mayor	  
quiebra	   de	   la	   porcentaje	   de	   la	   variancia	   explicada,	   lo	   que	   conduce	   a	  
retener	   3	   factores	   (explicándose	   59%	   de	   la	   variancia	   total,	   lo	   que	   es	  
bajo)	  o	  4	  factores.	  En	  conclusión,	  la	  solución	  con	  4	  factores	  es	  la	  más	  
apropiada,	  por	  eso	  optamos	  por	  esa.	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
60	  El	  análisis	  scree	  plot	  (o	  perfil	  de	  la	  falda	  de	  una	  montaña)	  puede	  ser	  aplicado	  como	  un	  tercer	  
criterio.	  En	  este	  gráfico,	  en	  donde	  los	  factores	  se	  sitúan	  en	  el	  eje	  abscisa	  y	  los	  valores	  propios	  
en	   el	   eje	   ordenada,	   aparecen	   diferenciados	   los	   factores	   con	   valores	   bajos	   de	   los	   que	   tienen	  
asociados	  valores	  altos,	  de	  tal	  manera	  que	  los	  factores	  situados	  por	  debajo	  del	  punto	  de	  inflexión	  
de	  la	  gráfica	  serán	  descartados	  (coinciden	  con	  los	  eingevalues	  inferiores	  a	  la	  unidad).	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Por	   eso,	   los	   resultados	   del	   análisis	   factorial	   forzada	   a	   4	   factores	  
seguida	  de	  rotación	  Varimax61	  y	  normalización	  de	  Kaiser62	  son	  los	  datos	  de	  
la	   tabla,	   donde	   se	   indican	   los	   pesos	   factoriales	   de	   las	   distintas	  
cuestiones	  en	  cada	  factor,	  se	  encontrando	  a	  negro	  los	  pesos	  más	  elevados	  
de	  las	  cuestiones.	  
	  
Tabla	  –	  Estructura	  Factorial	  de	  la	  Escala	  das	  Ventajees	  de	  este	  Tipo	  de	  
Análisis.	  




Factor	  1	   Factor	  2	   Factor	  3	   Factor	  4	  
1.1	   0.744	   0.398	   0.041	   0.050	  
1.2	   0.468	   0.590	   -­‐0.137	   -­‐0.043	  
1.3	   0.042	   0.830	   0.066	   0.073	  
1.4	   0.514	   -­‐0.243	   0.686	   0.074	  
1.5	   0.613	   0.505	   0.109	   -­‐0.166	  
1.6	   0.724	   0.038	   -­‐0.012	   0.111	  
1.7	   0.141	   0.026	   -­‐0.048	   0.881	  
1.8	   0.100	   0.563	   0.088	   0.490	  
1.9	   0.721	   0.035	   0.185	   0.241	  
1.10	   -­‐0.050	   0.182	   0.929	   -­‐0.056	  
	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
61	  La	  matriz	  factorial	  relaciona	  factores	  con	  variables.	  A	  partir	  de	  ella	  deberíamos	  poder	  asociar	  
factores	  con	  las	  variables	  que	  sintetiza.	  No	  obstante,	  la	  interpretación	  de	  los	  factores	  en	  base	  a	  
la	  matriz	  factorial	  es	  compleja	  pues	  en	  muchas	  ocasiones	  los	  factores	  están	  correlacionados	  con	  
casi	  todas	  las	  variables.	  Para	  solventar	  estas	  dificultades	  interpretativas,	  y	  puesto	  que	  el	  fin	  
último	  del	  análisis	  factorial	  es	  el	  de	  resumir	  la	  información	  de	  partida	  en	  factores	  fácilmente	  
interpretables,	  la	  rotación	  factorial	  se	  presenta	  como	  una	  solución	  que	  nos	  permite	  transformar	  la	  
matriz	  inicial	  en	  otra,	  matriz	  factorial	  rotada,	  de	  más	  fácil	  lectura.	  
Del	  mismo	  modo	  que	  existe	  una	  gran	  variedad	  de	  criterios	  para	  extraer	  los	  factores,	  también	  hay	  
distintos	   procedimientos	   para	   realizar	   las	   rotaciones	   factoriales.	   Todos	   buscan	   cumplir	   el	  
principio	  de	  estructura	  simple	  y,	  para	  todos,	  las	  comunalidades	  y	  porcentajes	  de	  varianza	  total	  
explicada	  no	  cambia,	  aunque	  sí	  el	  porcentaje	  de	  varianza	  atribuido	  a	  cada	  uno	  de	  los	  factores.	  De	  
todos	  ellos	  es	  la	  rotación	  Varimax	  la	  más	  utilizada.	  
62	  La	  regla	  de	  Kaiser	  suele	  ser	  el	  criterio	  que	  por	  defecto	  se	  aplica	  en	  el	  SPSS.	  Esta	  regla	  solo	  
selecciona	   aquellos	   factores	   para	   los	   que	   sus	   eingenvalues	   superan	   la	   unidad.	   Esta	   regla	   nos	  
indica	  el	  número	  total	  de	  factores.	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Otras	   soluciones	   factoriales	   fueran	   realizadas,	   mientras	   la	   presente	  
solucione	  con	  4	  factores,	  es	  la	  más	  adecuada	  para	  hacer	  la	  interpretación	  
de	   los	   datos	   (la	   consideración	   de	   un	   número	   más	   elevado	   de	   factores	  
conduce	  a	  un	  número	  mayor	  de	  factores	  desnecesario,	  o	  se	  consideramos	  uno	  
pequeño	  aumento	  de	  la	  variancia	  explicada,	  la	  consideración	  de	  un	  número	  
inferior	   no	   es	   suficiente,	   porque	   hace	   que	   la	   representación	   de	   varias	  
cuestiones	  resulta	  de	  mala	  calidad	  y	  disminuye	  el	  porcentaje	  de	  varianza	  
explicada).	  	  
	  
En	  resumen,	  se	  concluí	  que	  4	  factores	  son	  suficientes	  para	  describir	  la	  
estructura	  subyacente	  a	  los	  datos	  (estructura	  latente).	  Los	  datos	  de	  la	  
tabla,	  representa	  las	  comunalidades63,	  eso	  es,	  la	  porcentaje	  de	  variancia	  
de	   cada	   variable	   (cuestione)	   explicada	   conjuntamente	   con	   los	   4	   factores	  
extraídos.	  	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
63 	  En	   estadística	   la	   comunalidad	   de	   una	   variable	   es	   la	   proporción	   de	   su	   varianza	   que	   puede	   ser	  
explicada	  por	  el	  modelo	  obtenido.	  Es	  decir	  que	  parte	  de	  la	  variable	  es	  explicada	  por	  el	  modelo	  que	  
hemos	  creado.	  Por	  ejemplo	  si	  la	  comunalidad	  de	  una	  variable	  es	  del	  60%	  quiere	  decir	  que	  el	  modelo	  
explica	  un	  60%	  de	  su	  varianza.	  Cuanto	  más	  próximo	  al	  valor	  100%	  estemos,	  quiere	  decir	  que	  mejor	  
explica	  el	  modelo	  la	  varianza	  de	  la	  variable.	  Se	  trata	  de	  una	  medida	  de	  como	  ajusta	  el	  modelo	  a	  
las	  variables	  y	  datos	  que	  tenemos.	  
En	   las	   estadísticas	   finales	   se	   recogen	   exclusivamente	   los	   factores	   más	   representativos	   o	  
principales	  asignando	  a	  cada	  uno	  de	  ellos	  su	  autovalor	  (absoluto	  y	  acumulado).	  Esta	  estadística	  
señala	   la	   comunalidad	   de	   cada	   variable	   y/o	   proporción	   de	   varianza	   explicada	   por	   el	   conjunto	   de	  
factores	  comunes	  resultantes.	  Las	  comunalidades	  son	  unos	  valores	  que	  oscilan	  entre	  0	  y	  1.	  
Cuando	  se	  aproxima	  a	  1	  indica	  que	  la	  variable	  queda	  totalmente	  explicada	  por	  los	  factores	  comunes;	  
mientras	  que	  si	  se	  aproxima	  a	  0,	  los	  factores	  no	  explicarán	  nada	  la	  variabilidad	  de	  las	  variables.	  
Antes	   de	   realizar	   la	   rotación,	   las	   comunalidades	   siempre	   son	   1,	   porque	   todas	   las	   variables	   son	  
explicadas	   por	   todas	   las	   variables	   que	   hemos	   seleccionado.	   Pero	   una	   vez	   que	   las	   variables	   se	  
agrupan	   en	   los	   diferentes	   factores,	   las	   comunalidades	   disminuyen	   pues	   las	   variables	   sólo	   son	  
explicadas	   por	   las	   variables	   que	   pertenecen	   al	   mismo	   grupo	   o	   factor.	   La	   varianza	   total	   no	  
explicada	  por	  los	  factores	  comunes	  se	  atribuye	  al	  factor	  único	  (U).	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Tabla	   –	   Comunalidades	   de	   la	   Escala	   das	   Ventajees	   de	   este	   Tipo	   de	  
Análisis.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Cuestiones	   Comunalidades	  
1.1	   0.716	  
1.2	   0.588	  
1.3	   0.700	  
1.4	   0.799	  
1.5	   0.670	  
1.6	   0.538	  
1.7	   0.800	  
1.8	   0.575	  
1.9	   0.613	  
1.10	   0.903	  
	  
Se	   verifica	   que	   ese	   porcentaje	   es	   siempre	   superior	   a	   50%	   en	   todas	   las	  
cuestiones,	   siendo	   buena	   en	   algunas	   cuestiones,	   elevada	   o	   mucho	   más	  	  
elevada	   en	   otras,	   lo	   que	   significa	   que	   los	   resultados	   de	   este	   análisis	  
son	  de	  muy	  buena	  calidad.	  
	  
Para	   una	   interpretación	   más	   sencilla,	   reagrupamos	   en	   la	   tabla	   X	   las	  
cuestiones	   de	   acordó	   con	   lo	   peso	   factorial	   más	   elevado	   de	   cada	   una,	   de	  
modo	  a	  permitir	  cuales	  son	  las	  cuestiones	  descritas	  por	  sector	  y	  permitir	  
identificar	  las	  dimensiones	  subyacentes	  has	  las	  respuestas.	  
	  
Tabla	  –	  Dimensiones	  Subyacentes	  à	  de	  la	  Escala	  das	  Ventajees	  de	  este	  Tipo	  
de	  Análisis	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Factor	  1	  –	  E&D	  -­‐	  Estrategia	  y	  Desempeño	   Peso	  
factorial	  
Cuestiones	  
1.1	  –	  Mayor	  enfoque	  estratégico	  en	  el	  mercado	  y	  en	  los	  negocios	  de	  la	  organización	   0.744	  
1.5	   –	   Una	   clara	   evaluación	   desempeño	   en	   términos	   de	   mercado,	   económica	   y	  
financieramente	  en	  cada	  uno	  negocio	  (valor	  añadido)	  
0.613	  
1.6	  –	  Posibilita	  el	  funcionamiento	  de	  uno	  mercado	  interno	  de	  bienes,	  servicios	  y	  
recursos	  financieros	  
0.724	  
1.9	   –	   Compartir	   de	   recursos	   comunes	   (con	   economías	   y	   sinergias)	   y	   elementos	   de	  
gestión	  comunes	  (finanzas,	  sistemas,	  etc.)	  
0.721	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Factor	  2	  –	  C&T	  -­‐	  Competitividad	  y	  Tecnología	   Peso	  
factorial	  
Cuestiones	  
1.2	  –	  Más	  competitividad	   0.590	  
1.3	  –	  Utilización	  de	  tecnologías	  adecuadas	   0.830	  




Factor	  3	  –	  S&EE	  -­‐	  Simplificar	  y	  Efecto	  Escala	   Peso	  
factorial	  
Cuestiones	  
1.4	  –	  Efecto	  escala	  a	  nivel	  de	  la	  sociedad	  Holding	   0.686	  
1.10	  –	  Simplificación	  del	  método	  y	  forma	  de	  trabajo	   0.929	  
	  
Factor	  4	  –	  B&I	  -­‐	  Benchmarking	  Interno	   Peso	  
factorial	  
Cuestione	  
1.7	  –	  Posibilidad	  de	  benchmarking	  interno	   0.881	  
	  
Tabla	  –	  Dimensiones	  Subyacentes	  à	  de	  la	  Escala	  das	  Ventajees	  de	  este	  Tipo	  
de	  Análisis	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Factor	  nº	  1	   Factor	  nº	  2	   Factor	  nº	  3	   Factor	  nº	  4	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Así,	   lo	   primero	   factor	   presenta	   medidas	   factoriales	   elevadas	   para	   las	  
cuestiones	  1.1,	  1.5,	  1.6	  e	  1.9,	  por	  eso,	  este	  factor	  pode	  ser	  designado	  
como	  la	  dimensión	  de	  la	  Estrategia	  y	  Desempeño	  de	  las	  U.E.N.	  	  
	  
Esas	   cuestiones	   refieren	   la	   necesidad	   de	   una	   clara	   evaluación	   del	  
desempeño	   en	   términos	   del	   mercado	   e	   económica	   e	   financiera	   de	   cada	   una	  
U.E.N.,	   permitiendo	   así,	   un	   mayor	   enfoque	   estratégico	   en	   términos	   de	  
Mercado(s)	  o	  de	  los	  Negocio(s)	  de	  una	  Organización.	  	  
	  
A	  partir	  de	  una	  compartir	  de	  recursos	  comunes	  (con	  economías	  recursos	  y	  
sinergias)	   y	   elementos	   de	   gestión	   comunes	   (finanzas,	   sistemas,	   etc.…),	  
posibilitando	   el	   funcionamiento	   interno	   de	   bien,	   servicios	   y	   recursos	  
financieros.	  
	  
Lo	   segundo	   factor	   presenta	   un	   peso	   factorial	   elevado	   de	   las	   cuestiones	  
1.2,	   1.3	   e	   1.8,	   pelo	   que	   es	   un	   factor	   que	   puede	   ser	   designado	   por	   la	  
dimensión	  de	  la	  Competitividad	  y	  la	  Tecnología	  de	  las	  U.E.N.	  La	  cuestione	  
de	   la	   Competitividad	   interna	   de	   una	   U.E.N.	   está	   relacionada	   con	   las	  
estrategias	  emprendidas	  en	  utilizar	  adecuadas	  tecnologías	  (metodologías	  y	  
procesos	   de	   concepción	   e	   fabricación	   de	   los	   productos)	   y	   una	   clara	  
orientación	  de	  mecanismo	  de	  precios	  de	  transferencia	  interna.	  
	  
Lo	   tercero	   factor	   presenta	   un	   peso	   factorial	   elevado	   de	   las	   cuestiones	  
1.4	   e	   1.10.	   Ese	   factor	   puede	   se	   designar	   como	   la	   dimensión	   de	  
Simplificación	  y	  lo	  Efecto	  Escala	  de	  una	  U.E.N.	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Una	   estructura	   organizacional	   tipo	   “sociedad	   Holding”	   permite	   un	   efecto	  
escala	   para	   mejor	   gestionar	   una	   U.E.N.	   con	   objetivo	   de	   simplificar	   e	  
optimizar	  los	  métodos	  y	  forma	  de	  trabajo.	  
	  
Lo	  cuarto	  factor	  presenta	  un	  peso	  elevado	  de	  la	  cuestión	  1.7.	  Este	  factor	  
se	  designa	  como	  la	  dimensión	  de	  Benchmarking	  interno	  de	  una	  U.E.N.	  	  
	  
Aquí	   identificamos	   los	   estándares	   de	   desarrollo	   interno	   de	   una	  
organización	   o	   U.E.N.,	   que	   estimulan	   las	   comunicaciones	   internas	   y	   la	  
solución	   conjunta	   de	   problemas.	   Por	   otro,	   es	   un	   chequeo	   interno	   de	   los	  
estándares	   de	   la	   organización,	   para	   determinar	   formas	   potenciales	   de	  
mejorar	  la	  eficiencia.	  
	  
Por	   último,	   se	   refiere	   que	   en	   todos	   los	   pesos	   factoriales	   se	   presentan	  
cifras	   elevadas	   o	   muy	   elevadas,	   lo	   que	   permite	   se	   concluir	   que	   la	  
solución	  factorial	  obtenida	  es	  de	  buena	  calidad.	  
	  
De	  seguida,	  hacemos	  la	  análisis	  de	  validad	  de	  la	  escala	  de	  las	  ventajees	  
de	   este	   tipo	   análisis,	   la	   consistencia	   interna	   e	   la	   fiabilidad	   del	  
encuesta	  utilizada	  en	  esa	  escala.	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Para	  ese	  efecto,	  vamos	  utilizar	  lo	  coeficiente	  Alfa	  de	  Cronbach64,	  siendo	  
lo	   valor	   para	   la	   totalidad	   de	   la	   escala	   de	   0.723,	   lo	   que	   es	   bueno	   e	  
significa	  una	  consistencia	  interna	  muy	  satisfactoria.	  	  
	  
En	   la	   tabla,	   la	   conclusión	   de	   la	   primera	   consistencia	   muestra	   que	   los	  
valores	   de	   lo	   coeficiente	   para	   las	   sub-­‐escalas	   (las	   dimensiones)	  
identificadas	  es	  buena,	  una	  vez	  que	  la	  valorización	  de	  Alfa	  es	  de	  0.765	  y	  
la	  segunda	  e	  tercera	  consistencia	  son	  aceptables,	  los	  valores	  de	  Alfa	  son	  
0.613	  y	  0.632	  (las	  escalas	  con	  un	  reducido	  número	  de	  encuestas,	  como	  es	  
lo	   caso,	   conducen	   frecuentemente	   a	   uno	   valor	   bajo	   de	   Alfa	   sien	   que	   eso	  
signifique	  que	  la	  consistencia	  internas	  sea	  débil).	  
	  
	  
Tabla	  –	  Alfa	  de	  Cronbach	  das	  Sub-­‐escalas	  de	  la	  Escala	  das	  Ventajees	  de	  
este	  Tipo	  de	  Análisis	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Estrategia	  e	  desempeño	  del	  mercado	   0.765	  
2	  –	  Competitividad	  e	  tecnología	   0.613	  
3	  –	  Efecto	  escala	   0.632	  
	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
64 	  Un	   investigador	   trata	   de	   medir	   una	   cualidad	   no	   directamente	   observable	   (por	   ejemplo,	   la	  
inteligencia)	  en	  una	  población	  de	  sujetos.	  Para	  ello	  mide	  n	  variables	  que	  sí	  son	  observables	  (por	  
ejemplo,	  n	  respuestas	  a	  un	  cuestionario	  o	  un	  conjunto	  de	  n	  problemas	  lógicos)	  de	  cada	  uno	  de	  los	  
sujetos.	  Se	  supone	  que	  las	  variables	  están	  relacionadas	  con	  la	  magnitud	  inobservable	  de	  interés.	  	  
	  
En	   particular,	   las	   n	   variables	   deberían	   realizar	   mediciones	   estables	   y	   consistentes,	   con	   un	  
elevado	   nivel	   de	   correlación	   entre	   ellas.	   El	   Alfa	   de	   Cronbach	   permite	   cuantificar	   el	   nivel	   de	  
fiabilidad	   de	   una	   escala	   de	   medida	   para	   la	   magnitud	   inobservable	   construida	   a	   partir	   de	   las	   n	  
variables	  observadas.	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La	   conclusión	   global	   que	   pudiéremos	   retirar,	   es	   que	   las	   sub-­‐escalas	  
identificadas	  significan	  una	  consistencia	  interna	  y	  una	  fiabilidad	  buena	  
o	  aceptable,	  lo	  que	  significa	  que	  son	  validadas	  para	  los	  objetivos	  a	  que	  
se	  destinan,	  permitiendo	  confiar	  en	  las	  conclusiones	  e	  en	  los	  resultados	  
extraídos.	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Desventajas	  en	  utilizar	  la	  metodología	  
de	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  
(U.E.N.).	  
La	   tabla	   muestra	   la	   distribución	   de	   las	   respuestas	   à	   las	   varias	   cuestiones	  
sobre	   las	   desventajas	   en	   utilizar	   la	   metodología	   de	   delimitación	   de	   una	  
Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	   (U.E.N.),	   se	   concluí	   lo	  
siguiente:	  
	  
Tabla	   –	   Desventajas	   de	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  


















































2.1	   ¡Más	   complejidad	   en	   gestión	   de	  
los	  recursos	  humanos!	   Bajo	   31.9	   6.7	   15.6	   14.8	   31.1	  
2.2	  Potenciales	  desventajas	  fiscales	   Moderado	   43.0	   3.0	   37.0	   3.0	   14.1	  
2.3	   Riesgo	   de	   pierda	   de	   visión	  
estratégica	   de	   la	   organización	   en	  
suyo	  conjunto	  
Bajo	   37.0	   14.1	   7.4	   8.9	   32.6	  
2.4	   Dilución	   de	   la	   misión	   de	   la	  
organización	   Moderado	   47.4	   7.4	   20.0	   10.4	   14.8	  
2.5	   Riesgo	   de	   la	   duplicación	   de	  
costes	  de	  funcionamiento	   Mucho	  Bajo	   14.8	   7.4	   16.3	   19.3	   42.2	  
2.6	   Riesgo	   de	   canibalización	   del	  
negocio	  entre	  las	  U.E.N.	  
Moderado	  
Poco	  elevado	   27.4	   5.9	   20.0	   14.8	   31.9	  
2.7	   Fronteras	   mal	   definidas	   entre	  
las	  U.E.N.	   Moderado	   16.3	   3.7	   29.6	   9.6	   40.7	  
2.8	   Tendencia	   de	   reacción	   más	   lenta	  
con	  las	  modificaciones	  del	  mercado	   Moderado	   52.6	   14.1	   23.7	   1.5	   8.1	  
2.9	   Romper	   con	   las	   formas	  
tradicionales	  de	  trabajar	   Medio	  Bajo	   17.0	   5.9	   38.5	   8.1	   30.4	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1.11. ¡Más	  dificultades	  do	  que	  desventajas!	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  
bajo,	  la	  respuesta	  más	  frecuente	  es	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  (con	  35.8%	  
das	  respuestas),	  de	  seguida	  es	  “Muy	  de	  acuerdo”	  (con	  22.2%),	  “Ni	  de	  
acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  19.3%),	  “En	  desacuerdo”	  (con	  14.8%)	  
en	  último,	  “De	  acuerdo”	  (con	  8.1%).	  	  
	  
Conque,	   la	   mitad	   de	   los	   encuestados	   no	   están	   de	   acordó	   con	   esa	  
afirmación,	   una	   vez	   que	   “Muy	   en	   desacuerdo”	   y	   “En	   desacuerdo”	   en	  
conjunto	  representan	  50.6%	  de	  las	  respuestas,	  a	  que	  se	  juntan	  19.3%	  
de	   las	   respuestas	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (lo	   que	  
totaliza	   69.9%),	   embargo,	   pocos	   piensan	   que	   existen	   más	  
dificultades	  do	  que	  desventajas	  (como	  la	  encuesta	  es	  más	  genérica,	  
no	  se	  refiere	  a	  ninguna	  desventaja	  específica,	  será	  separad	  de	  las	  
restantes,	  pelo	  que	  no	  es	  incluida	  en	  la	  tabla	  abajo).	  
	  
1.12. Potenciales	  desventajas	  fiscales	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  muy	  
bajo,	  la	  a	  respuesta	  más	  frecuente	  es	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  (con	  43%	  
das	   respuestas),	   seguido	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	  
37%),	  “Muy	  de	  acuerdo”	  (con	  14.1%)	  y	  en	  último,	  “De	  acuerdo”	  y	  “En	  
desacuerdo”	  (ambas	  con	  3%).	  	  
	  
Así,	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  y	  “En	  desacuerdo”	  en	  conjunto	  representan	  
46%	   das	   respuestas	   (cerca	   de	   la	   mitad),	   existiendo	   también	   una	  
porcentaje	  muy	  importante	  de	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (la	  
segunda	   más	   importante),	   lo	   que	   es	   una	   respuesta	   neutra,	   con	   un	  
total	  de	  83%.	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Así,	   se	   concluí	   que	   lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   muy	   bajo,	   una	  
grande	  numero	  de	  los	  encuestados	  no	  es	  de	  acordó	  y	  una	  grande	  parte	  
es	  indiferente.	  
	  
1.13. Riesgo	  de	  pierda	  de	  visión	  estratégica	  de	  la	  organización	  en	  suyo	  
conjunto	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  apenas	  moderado	  o	  mismo	  un	  
poco	  bajo,	  la	  respuesta	  más	  frecuente	  es	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  (con	  
37%	  das	  respuestas),	  seguida	  de	  “Muy	  de	  acuerdo”	  (con	  32.6%),	  “En	  
desacuerdo”	  (con	  14.1%),	  “De	  acuerdo”	  (con	  8.9%)	  e,	  por	  último,	  “Ni	  
de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  7.4%).	  	  
	  
Así,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  y	  “De	  acuerdo”	  en	  conjunto	  representan	  41.5%	  
das	  respuestas,	  más	  es	  de	  relevante	  que	  a	  respuesta	  más	  frecuente	  
es	  “Muy	  en	  desacuerdo”,	  demostrando	  un	  grado	  de	  concordancia	  apenas	  
moderado	  o	  mismo	  un	  poco	  abajo.	  
	  
1.14. Dilución	  de	  la	  misión	  de	  la	  organización	  –	  lo	  grado	  de	  concordancia	  
es	   mucho	   bajo,	   la	   respuesta	   más	   frecuente	   es	   “Muy	   en	   desacuerdo”	  
(con	  47.4%	  de	  las	  respuestas,	  cerca	  de	  la	  mitad),	  en	  seguida	  “Ni	  de	  
acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  20%),	  “Muy	  de	  acuerdo”	  (con	  14.8%),	  
“De	  acuerdo”	  (con	  10.4%)	  e	  por	  último,	  “En	  desacuerdo”	  (con	  7.4%).	  
“Muy	  en	  desacuerdo”	  y	  “En	  desacuerdo”	  en	  conjunto	  representan	  54.8%	  
das	   respuestas	   (más	   de	   mitad),	   existiendo	   también	   una	   porcentaje	  
mucho	  importante	  de	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (la	  segunda	  
más	  importante),	  lo	  que	  es	  una	  respuesta	  neutra,	  con	  un	  total	  de	  
74.8%.	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Así,	   concluimos	   que	   lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   mucho	   bajo	   (las	  
respuestas	  “Muy	  de	  acuerdo”	  e	  “De	  acuerdo”	  en	  conjunto	  representan	  
solo	  25.2%),	  lo	  que	  significa	  que	  la	  mayor	  parte	  de	  los	  encuestados	  
no	  es	  de	  acordó	  y	  una	  parte	  importante	  es	  indiferente.	  
	  
1.15. Riesgo	  de	  la	  duplicación	  de	  costes	  de	  funcionamiento	  –	  Lo	  grado	  de	  
concordancia	  es	  moderado,	  o	  mismo,	  poco	  elevado,	  la	  respuesta	  más	  
frecuente	   es	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	   42.2%	   de	   las	   respuestas),	  
seguida	  “De	  acuerdo”	  (con	  19.3%),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  
(con	   16.3%),	   “Muy	   en	   desacuerdo”	   (con	   14.8%)	   e,	   por	   último,	   “En	  
desacuerdo”	  (con	  7.4%).	  	  
	  
Así,	   es	   de	   mencionar	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   y	   “De	   acuerdo”	   en	  
conjunto	  representan	  61.5%	  das	  respuestas	  y	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  
desacuerdo”	  representan	  16.3%	  (lo	  que	  es	  considerable),	  demostrando	  
un	  grado	  de	  concordancia	  moderado	  o	  un	  poco	  elevado.	  Es	  de	  referir	  
que	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  tiene	  una	  importancia	  relevante,	  con	  14.8%	  
das	  respuestas.	  
	  
1.16. Riesgo	  de	  canibalización	  del	  negocio	  entre	  las	  U.E.N.	  –	  Lo	  grado	  de	  
concordancia	  es	  apenas	  moderado,	  la	  respuesta	  más	  frecuente	  es	  “Muy	  
de	   acuerdo”	   (con	   31.9%	   das	   respuestas),	   de	   seguida	   es	   “Muy	   en	  
desacuerdo”	   (con	   27.4%),	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	  
20%),	  “De	  acuerdo”	  (con	  14.8%)	  e,	  por	  último,	  “En	  desacuerdo”	  (con	  
5.9%).	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Así,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  y	  “De	  acuerdo”	  en	  conjunto	  representan	  46.7%	  
de	  las	  respuestas	  (cerca	  de	  la	  mitad),	  mas	  es	  de	  referir	  que	  “Muy	  
en	   desacuerdo”	   tiene	   una	   elevada	   importancia	   (es	   la	   segunda	   más	  
frecuente)	  e	  que	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  tiene	  una	  grande	  
importancia,	   demostrando	   un	   grado	   de	   concordancia	   de	   apenas	  
moderado.	  
	  
1.17. Fronteras	  mal	  definidas	  entre	  las	  U.E.N.	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  
es	   moderado,	   la	   respuesta	   más	   frecuente	   es	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	  
40.7%	   de	   las	   respuestas),	   de	   seguida	   es	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	  
desacuerdo”	   (con	   29.6%),	   “Muy	   en	   desacuerdo”	   (con	   16.3%),	   “De	  
acuerdo”	   (con	   9.6%),	   y	   por	   último,	   “En	   desacuerdo”	   (con	   3.7%	  
apenas).	  	  
	  
Así,	  en	  conjunto	  “Muy	  de	  acuerdo”	  e	  “De	  acuerdo”	  representan	  50.5%	  
de	   las	   respuestas	   (más	   de	   la	   mitad)	   y	   que	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	  
desacuerdo”	  representan	  29.6%	  (lo	  que	  es	  importante),	  representando	  
un	   grado	   de	   concordancia	   moderado.	   Es	   de	   referir	   que	   “Muy	   en	  
desacuerdo”	  tiene	  una	  grande	  importancia	  relevante,	  con	  16.3%	  das	  
respuestas.	  
	  
1.18. Tendencia	  de	  reacción	  más	  lenta	  con	  las	  modificaciones	  del	  mercado	  
–	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  mucho	  bajo,	  lo	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  es	  
mayoritario	  (con	  52.6%	  das	  respuestas),	  se	  siegue	  “Ni	  de	  acuerdo,	  
ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   23.7%),	   “Muy	   en	   desacuerdo”	   (con	   14.1%),	  
“Muy	  de	  acuerdo”	  (con	  8.1%)	  e,	  por	  último,	  “De	  acuerdo”	  (con	  1.5%	  
apenas).	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Así,	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  y	  “En	  desacuerdo”	  en	  conjunto	  representan	  
66.7%	   de	   las	   respuestas,	   existiendo	   también	   una	   porcentaje	   muy	  
importante	   de	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (la	   segunda	   más	  
importante),	  lo	  que	  significa	  una	  respuesta	  neutra,	  en	  total	  90.4%.	  	  
	  
Así,	   se	   concluí	   que	   lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   muy	   bajo	   (las	  
respuestas	  “Muy	  de	  acuerdo”	  y	  “De	  acuerdo”	  en	  conjunto	  representan	  
solamente	  9.6%),	  o	  sea,	  la	  grande	  mayoría	  de	  los	  encuestados	  no	  es	  
de	  acordó	  y	  una	  grande	  parte	  es	  indiferente.	  
	  
1.19. Romper	   con	   las	   formas	   tradicionales	   de	   trabajar	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	   es	   solamente	   moderado	   o	   mismo	   un	   poco	   bajo,	   la	  
respuesta	  más	  frecuente	  es	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  
38.5%	   das	   respuestas),	   seguido	   por	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	   30.4%),	  
“Muy	   en	   desacuerdo”	   (con	   17%),	   “De	   acuerdo”	   (con	   8.1%)	   e,	   por	  
último,	  “En	  desacuerdo”	  (con	  5.9%).	  	  
	  
Así,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  y	  “De	  acuerdo”	  en	  conjunto	  representan	  38.5%	  
de	  las	  respuestas,	  siendo	  de	  notar	  que	  la	  respuesta	  más	  frecuente	  
es	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  y	  la	  “En	  desacuerdo”	  también	  
tiene	   una	   frecuencia	   importante,	   demostrando	   un	   grado	   de	  
concordancia	  a	  penas	  moderado	  o	  mismo	  un	  poco	  bajo.	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Lo	  estudio	  individual	  de	  las	  encuestas	  en	  relación	  a	  las	  desventajas	  de	  
la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.),	  en	  ese	  momento	  iremos	  proceder	  a	  una	  análisis	  de	  la	  estructura	  
conceptual	  (estructura	  latente)	  de	  esta	  escala	  a	  través	  de	  una	  análisis	  
factorial,	  tiendo	  en	  vista	  la	  identificación	  de	  los	  factores	  subyacentes	  
à	  las	  respuestas	  (da	  misma	  forma	  como	  hacemos	  para	  las	  ventajeen).	  
	  
Tales	  factores	  permitirán	  identificar	  las	  dimensiones	  que	  describen	  esas	  
respuestas,	  eso	  es	  comprehender	  las	  motivaciones	  que	  se	  encontró	  por	  de	  
tras	  de	  los	  datos	  padrones.	  Es	  también	  posible	  hacer	  la	  validación	  de	  la	  
escala	   de	   lo	   cuestionario	   y	   medir	   la	   validad	   de	   este	   para	   lo	   objetivo	  
pretendido	   (conforme	   se	   refería	   previamente,	   de	   esta	   análisis	   retiramos	  
la	   encuesta	   “Potenciales	   desventajas	   fiscales”	   por	   ser	   una	   encuesta	   más	  
genérica.	  
	  
En	   primero	   para	   validar	   se	   eses	   datos	   son	   apropiados	   para	   hacer	   una	  
análisis	  factorial,	  presentamos	  de	  en	  seguida	  una	  matriz	  de	  correlaciones	  
entre	  las	  respuestas	  à	  las	  cuestiones	  sobre	  lo	  tema	  de	  las	  desventajas,	  
observándose	  la	  existencia	  de	  correlaciones	  un	  poco	  débiles.	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Tabla	  –	  Matriz	  de	  correlación	  de	  las	  desventajas	  de	  la	  delimitación	  	  de	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  




2.1	   2.2	   2.3	   2.4	   2.5	   2.6	   2.7	   2.8	   2.9	  
2.1	   1.000	   	   	   	   	   	   	   	   	  
2.2	   0.108	   1.000	   	   	   	   	   	   	   	  
2.3	   0.143	   0.160	   1.000	   	   	   	   	   	   	  
2.4	   0.129	   0.029	   0.128	   1.000	   	   	   	   	   	  
2.5	   0.121	   0.011	   0.259	   0.129	   1.000	   	   	   	   	  
2.6	   0.201	   -­‐0.033	   0.293	   0.027	   0.253	   1.000	   	   	   	  
2.7	   0.228	   0.082	   0.219	   0.145	   0.315	   0.220	   1.000	   	   	  
2.8	   0.342	   0.066	   0.212	   0.239	   0.108	   0.206	   0.188	   1.000	   	  
2.9	   0.104	   0.125	   -­‐0.118	   -­‐0.062	   -­‐0.073	   -­‐0.192	   0.093	   0.066	   1.000	  
	  
La	  medida	  de	  la	  amuestra	  de	  adecuación	  de	  Kaiser-­‐Meyer-­‐Olkin	  es	  de	  0.675,	  
lo	   que	   es	   aceptable.	   En	   resultado,	   podaremos	   afirmar	   que	   la	  
factoriabilidad	   de	   la	   matriz	   de	   correlaciones	   es	   aceptable.	   Lo	   que	   es	  
apropiado	  hacer	  una	  analice	  factorial	  con	  extracción	  de	  factores	  con	  eses	  
datos.	  	  
	  
Así,	   realizamos	   un	   análisis	   factorial	   con	   extracción	   de	   factores	   pelo	  
método	   de	   las	   componentes	   principales,	   siendo	   necesario	   determinar	   en	  
primero	  lugar	  lo	  numero	  de	  factores	  a	  retener.	  
	  
La	   regla	   para	   la	   selección	   de	   los	   factores	   cuyos	   valores	   propios	  
asociados	  sean	  superiores	  a	  1	  apunta	  para	  3	  factores	  (lo	  tercero	  factor	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es	   lo	   último	   que	   la	   cumple),	   un	   numero	   razonable	   (explica	   50,8%	   de	   la	  
variancia	  total,	  lo	  que	  es	  muy	  bajo).	  	  
	  
La	  regla	  que	  consiste	  en	  reconstituir	  80%	  de	  la	  varianza	  total	  conduce	  a	  
una	  solución	  con	  6	  factores,	  lo	  que	  es	  muy	  elevado,	  una	  vez	  que	  la	  escala	  
es	   compuesta	   por	   9	   cuestiones	   (lo	   conjunto	   de	   los	   6	   primeros	   factores	  
explica	  79,7%	  de	  la	  varianza	  total,	  un	  valor	  casi	  de	  80%).	  	  
	  
Finalmente,	  la	  regla	  asiente	  en	  “scree	  plot”	  apunta	  para	  una	  solución	  con	  
3	   factores.	   Así,	   la	   opción	   es	   una	   solución	   con	   4	   factores	   (eso	   explica	  
61,6%	   de	   la	   variancia	   total,	   lo	   que	   es	   aceptable),	   como	   solución	   de	  
compromiso	   entre	   la	   regla	   de	   la	   extracción	   de	   los	   factores	   con	   valor	  
proprio	   superior	   a	   1,	   y	   la	   obtención	   de	   una	   porcentaje	   elevada	   (o	   pelo	  
menos	  aceptable)	  de	  la	  varianza	  explicada.	  
	  
Tabla	  –	  Valores	  propios	  y	  la	  varianza	  explicada	  de	  los	  factores	  de	  escala	  de	  
las	   desventajas	   de	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Factor	   Valor	  Propio	   %	  da	  Varianza	   %	  Acumulada	  
1	   2.217	   24.634	   24.634	  
2	   1.317	   14.637	   39.271	  
3	   1.035	   11.505	   50.776	  
4	   0.971	   10.788	   61.564	  
5	   0.935	   10.390	   71.954	  
6	   0.695	   7.726	   79.680	  
7	   0.646	   7.179	   86.859	  
8	   0.605	   6.722	   93.581	  
9	   0.578	   6.419	   100.000	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Así,	  los	  resultados	  de	  la	  análisis	  factorial	  forzada	  a	  4	  factores	  seguida	  
de	  la	  rotación	  Varimax	  e	  de	  la	  normalización	  de	  Kaiser	  son	  datos	  de	  la	  
tabla,	   donde	   se	   indican	   las	   mesuras	   factoriales	   de	   las	   distintas	  
cuestiones	   en	   cada	   factor,	   se	   encontrón	   a	   negro	   las	   cuestiones	   que	   se	  
presentan	  con	  una	  mesura	  más	  elevada.	  	  
	  
Aplicamos	   otras	   soluciones	   factoriales,	   mas	   la	   aplicación	   anterior	   se	  
demostró	   más	   adecuada	   para	   hacer	   esta	   análisis	   (el	   examen	   de	   un	   mayor	  
número	   de	   factores	   conduce	   por	   veces	   a	   interpretaciones	   difíciles	   de	  
interpretar	  e	  sin	  sentido	  o	  uno	  pequeño	  aumento	  de	  la	  variancia	  explicada	  
e	  la	  consideración	  de	  número	  inferior	  no	  es	  suficiente.	  	  
	  
Eso	  significa	  que	  la	  representación	  de	  diversas	  cuestiones	  no	  sea	  de	  mala	  
calidad	   e	   resulta	   en	   la	   diminución	   del	   porcentaje	   de	   la	   variancia	  
explicada.	  En	  resultado,	  la	  conclusión	  con	  4	  factores	  es	  suficiente	  para	  
describir	  la	  estructura	  subyacente	  de	  los	  datos	  (estructura	  latente).	  
	  
Tabla	  –	  Estructura	  factorial	  de	  escala	  de	  las	  desventajas	  de	  la	  delimitación	  
de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  




Factor	  1	   Factor	  2	   Factor	  3	   Factor	  4	  
2.1	   	  0.284	   0.550	   	  0.367	   	  0.002	  
2.2	   -­‐0.045	   0.024	   	  0.157	   	  0.915	  
2.3	   	  0.513	   0.177	   -­‐0.281	   	  0.479	  
2.4	   -­‐0.074	   0.736	   -­‐0.259	   	  0.082	  
2.5	   	  0.708	   0.006	   -­‐0.035	   	  0.034	  
2.6	   	  0.683	   0.122	   -­‐0.214	   -­‐0.092	  
2.7	   	  0.633	   0.158	   	  0.337	   	  0.067	  
2.8	   	  0.178	   0.746	   	  0.129	   	  0.018	  
2.9	   -­‐0.133	   0.009	   	  0.847	   	  0.089	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La	   tabla	   nos	   presenta	   las	   comunalidades,	   eso	   es,	   la	   porcentaje	   de	   la	  
variancia	  de	  cada	  una	  variable	  (encuesta)	  explicada	  en	  conjunto	  pelos	  4	  
factores	  extraídos.	  	  
	  
Verificamos	  que	  ese	  porcentaje	  es	  superior	  a	  50%	  en	  todas	  las	  respuestas,	  
siendo	  buena	  en	  algunas	  preguntas,	  y	  en	  otras	  elevadas	  e	  muy	  elevada,	  lo	  
que	  significa	  que	  los	  resultados	  del	  presente	  análisis	  factorial	  son	  de	  
buena	  calidad.	  
	  
Tabla	  –	  Comunidades	  da	  escala	  de	  las	  desventajas	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Preguntas	  	   Comunalidades	  
2.1	   0.518	  
2.2	   0.865	  
2.3	   0.603	  
2.4	   0.621	  
2.5	   0.504	  
2.6	   0.536	  
2.7	   0.545	  
2.8	   0.605	  
2.9	   0.744	  
	  
Para	  una	  más	  fácil	  interpretación,	  reagrupamos	  en	  la	  tabla	  las	  encuestas	  
de	  acordó	  con	  lo	  peso	  factorial	  más	  elevado	  de	  cada	  una,	  de	  modo	  a	  que	  se	  
posible	   visualizar	   la	   encuestas	   descritas	   para	   cada	   uno	   factores	   así	  
identificar	  las	  dimensiones	  subyacentes	  à	  las	  respuestas.	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Tabla	  –	  Dimensiones	  de	  la	  escala	  de	  las	  desventajas	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Factor	  1	  –	  Riesgos	  de	  sobre	  posición	  de	  las	  U.E.N.	  
Peso	  
Factorial	  Encuesta	  
2.3	  –	  Riesgo	  de	  pierda	  de	  visión	  estratégica	  de	  la	  organización	  en	  suyo	  conjunto	  	   0.513	  
2.5	  –	  Riesgo	  de	  la	  duplicación	  de	  costes	  de	  funcionamiento	   	  0.708	  
2.6	  –	  Riesgo	  de	  canibalización	  del	  negocio	  entre	  las	  U.E.N.	   	  0.683	  




Factor	  2	  –	  Capacidad	  de	  reaccionar	  de	  la	  Organización	  
Peso	  
Factorial	  Encuesta	  
2.1	  –	  ¡Más	  complejidad	  en	  gestión	  de	  los	  recursos	  humanos!	   0.550	  
2.4	  –	  Dilución	  de	  la	  misión	  de	  la	  organización	   0.736	  




Factor	  3	  –	  Modificación	  de	  las	  formas	  tradicionales	  del	  trabajo	  
Peso	  
Factorial	  Encuesta	  




Factor	  4	  –	  Lo	  encuadramiento	  de	  la	  legislación	  fiscal	  
Peso	  
Factorial	  Encuesta	  
2.2	  –	  Potenciales	  desventajas	  fiscales	  	   0.915	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Tabla	  –	  Dimensiones	  de	  la	  escala	  de	  las	  desventajas	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Factor	  nº	  1	   Factor	  nº2	   Factor	  nº	  3	   Factor	  nº	  4	  
Riesgo	  de	  sobre	  	  
posición	  de	  las	  U.E.N.	  
Capacidad	  de	  reaccionar	  
de	  la	  Organización	  
Modificación	  de	  las	  
formas	  tradicionales	  
del	  trabajo	  	  
El	  encuadramiento	  




















fiscales	  Pierda	  de	  la	  Visión	  
Estrategia	  






















Así,	   lo	   primero	   factor,	   el	   “Riesgo	   de	   sobre	   posición	   de	   las	   U.E.N.”	  
motivado	  por	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  U.E.N.,	  es	  suportado	  
por	  medidas	  factoriales	  elevadas	  de	  las	  encuestas	  2.3,	  2.5,	  2.6	  y	  2.7.	  	  
	  
Los	  aspectos	  que	  pueden	  originar	  eso	  son:	  una	  frontera	  mal	  definida	  entre	  
las	   U.E.N.,	   una	   pierda	   de	   visión	   estratégica	   de	   la	   Organización,	   la	  
duplicación	   de	   los	   costes	   de	   funcionamiento	   y	   a	   una	   canabilización	   de	  
negocios	  entre	  las	  U.E.N.	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Lo	   segundo	   factor,	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   U.E.N.	   puede	  
afectar	   “La	   capacidad	   de	   reaccionar	   de	   la	   organización”	   en	   términos	   de	  
una	   reacción	   más	   lenta	   a	   las	   modificaciones	   del	   entorno	   externo	   y	   una	  
posible	   dilución	   de	   la	   misión	   de	   la	   organización	   e	   más	   complexidad	   en	  
gestión	   de	   los	   recursos	   humanos,	   sustentado	   por	   medidas	   factoriales	  
elevadas	  de	  las	  encuestas	  2.1,	  2.4	  y	  2.8.	  	  
	  
Lo	   tercero	   factor,	   de	   la	   delimitación	   en	   U.E.N.	   puede	   provocar	   la	  
“Modificación	  de	  las	  formas	  tradicionales	  del	  trabajo”	  presentada	  por	  una	  
medida	  elevada	  apenas	  en	  la	  cuestione	  2.9,	  relacionado	  con	  la	  necesidad	  
de	  romper	  con	  las	  formas	  tradicionales	  de	  trabajar.	  
	  
Lo	   cuarto	   factor	   y	   último	   factor,	   “Lo	   encuadramiento	   de	   legislación	  
fiscal”,	  presentado	  en	  la	  cuestione	  2.2	  con	  una	  medida	  factorial	  elevada,	  
la	   delimitación	   en	   U.E.N.	   pude	   conducir	   a	   potenciales	   desventajas	  
fiscales.	  
	  
En	   resumen,	   todas	   las	   medidas	   factoriales	   presentadas	   son	   aceptables,	  
elevadas	   o	   mucho	   elevadas,	   lo	   que	   permiten	   retirar	   que	   la	   solución	  
factorial	  obtenida	  es	  de	  buena	  calidad.	  
	  
De	   seguida,	   vamos	   hacer	   la	   análisis	   de	   la	   validad	   de	   escala	   de	   las	  
desventajas	   de	   este	   tipo	   de	   análisis,	   iremos	   validar	   la	   consistencia	  
interna	  de	  la	  fiabilidad	  del	  cuestionario	  utilizado	  en	  esta	  escala.	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Lo	   coeficiente	   Alfa	   de	   Cronbach	   para	   la	   totalidad	   de	   la	   escala	   es	   de	  
0.563,	   lo	   que	   es	   un	   poco	   bajo.	   Más	   es	   aceptable	   y	   demuestra	   una	  
consistencia	  interna	  de	  la	  escala	  razonable.	  	  
	  
La	  tabla,	  presenta	  los	  valores	  de	  este	  coeficiente	  para	  las	  sub	  escalas	  
(las	   dimensiones)	   identificadas.	   Ponderemos	   concluí	   que	   la	   consistencia	  
es	  apenas	  razonable.	  	  
	  
Las	  primeras	  sub	  escalas	  presentan	  un	  reducido	  número	  de	  valores	  de	  Alfa	  
de	  0.581	  y	  0.466	  (más	  es	  de	  evidenciar	  que	  las	  escalas	  con	  uno	  reducido	  
número	  de	  encuestas,	  como	  es	  lo	  caso,	  conducen	  frecuentemente	  a	  un	  bajo	  
valoración	   de	   Alfa	   sien	   que	   eso	   signifique	   que	   la	   consistencia	   interna	  
sea	  flaca).	  
	  
Tabla	  –	  Alfa	  de	  Cronbach	  de	  las	  Sub	  Escalas	  da	  Escala	  de	  las	  desventajas	  de	  la	  
delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Risco	  de	  sobreposicion	  das	  U.E.N.	   0.581	  
2	  –	  Complexidad,	  dilución	  de	  la	  misión	  e	  retardo	  en	  la	  reacción	   0.466	  
	  
En	  conclusión,	  la	  escala	  global	  y	  las	  sub	  escalas	  identificadas	  presentan	  
una	   consistencia	   interna	   de	   fiabilidad	   razonable,	   lo	   que	   significa	   que	  
son	   validadas	   para	   los	   objetivos	   a	   lo	   que	   se	   destinan,	   permitiendo	  
validar	  en	  las	  conclusiones	  y	  en	  los	  resultados	  obtenidos.	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Es	   de	   referir	   que,	   podría	   parecer	   más	   adecuado	   efectuar	   una	   análisis	  
factorial	   en	   conjunto	   incluido	   las	   ventajees	   e	   desventajas	   (e	   no	   hacer	  
dos	  análisis	  en	  separado).	  	  
	  
Mientras,	  experimentamos	  por	  hacer	  en	  conjunto	  un	  primer	  análisis	  de	  las	  
ventajees	   e	   desventajas,	   más	   no	   conseguimos	   identificar	   una	   asociación	  
entre	   los	   factores.	   Por	   eso,	   apenas	   conseguimos	   obtener	   una	   asociación	  
entre	  factores	  de	  ventajees	  e	  lo	  mismo	  con	  los	  factores	  de	  desventajas.	  
Debido	  a	  esta	  separación	  optamos	  por	  escoger	  esta	  metodología.	  
	  
3.	   Cual	   es	   lo	   mejor	   momento	   para	   hacer	   la	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
	  
La	  tabla	  muestra	  la	  distribución	  de	  las	  respuestas	  a	  las	  encuestas	  sobre	  
lo	   mejor	   momento	   para	   hacer	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	  
Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  La	  conclusión	  es	  la	  siguiente:	  
	  
3.1. 	  ¿En	   el	   momento	   de	   formular	   las	   estrategias?	   	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	  es	  mucho	  elevado,	  lo	  “Muy	  de	  acuerdo”	  es	  dominante	  (con	  
74.1%	   das	   respuestas),	   seguido	   a	   una	   grande	   distancia	   “Muy	   en	  
desacuerdo”	  (con	  10.4%),	  “De	  acuerdo”	  (con	  9.6%),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  
en	   desacuerdo”	   (con	   4.4%)	   y	   en	   último,	   “En	   desacuerdo”	   (con	   1.5%	  
apenas).	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Así,	   lo	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   lo	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	   representan	  
83.7%	  das	  respuestas,	  lo	  sea	  la	  grande	  mayoría	  de	  los	  encuestados.	  
	  
3.2. 	  ¿En	   el	   momento	   de	   implementar	   las	   estrategias?	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	   es	   moderado,	   la	   respuesta	   más	   frecuente	   es	   “Muy	   de	  
acuerdo”	   (con	   44.4%	   de	   las	   respuestas),	   seguido	   de	   lo	   “Muy	   en	  
desacuerdo”	   (con	   31.1%),	   “En	   desacuerdo”	   (con	   13.3%),	   “De	   acuerdo”	  
(con	   6.7%)	   e,	   por	   último,	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	  
4.4%).	  	  
	  
Así,	  lo	  “Muy	  de	  acuerdo”	  e	  “De	  acuerdo”	  en	  conjunto	  representan	  51.1%	  
das	   respuestas	   e	   que	   “Muy	   en	   desacuerdo”	   representa	   31.1%	   (lo	   que	  
muestra	  una	  importante	  disparidad	  de	  opiniones),	  demostrando	  un	  grado	  
de	  concordancia	  moderado.	  
	  
En	   resumen,	   lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   mucho	   mayor	   en	   lo	   momento	   de	  
formular	   las	   estrategias	   do	   que	   en	   lo	   momento	   de	   implantar	   las	  
estrategias.	  	  
	  
Para	  hacer	  esta	  comparación,	  recorremos	  también	  a	  lo	  test	  de	  lo	  sígnale,	  
una	   vez	   que	   se	   tiene	   muestras	   emparejadas	   (son	   los	   mismos	   inquiriros	   a	  
hacer	  la	  respuestas	  en	  dos	  momentos),	  siendo	  las	  hipótesis	  nulas	  en	  caso	  
de	   test	   de	   igualdad	   entre	   lo	   grado	   concordancia	   con	   lo	   momento	   de	  
implantar	  las	  estrategias	  y	  siendo	  la	  hipótesis	  alternativas	  a	  ese	  grado	  
es	  distinto	  en	  dos	  momentos.	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Los	  datos	  estadísticos	  del	  test	  son	  2.62	  (distribución	  normal	  estándar),	  
corresponde	   a	   una	   valorización	   de	   0,009,	   mucho	   inferior	   a	   el	   nivel	   de	  
significancia	  de	  5%	  (la	  valorización	  habitualmente	  utilizada),	  por	  eso	  se	  
elimina	   la	   hipótesis	   nula	   y	   por	   tanto	   se	   confirma	   lo	   grado	   de	  
concordancia	  como	  lo	  momento	  de	  formular	  las	  estrategias	  es	  superior	  el	  
grado	  de	  concordancia	  de	  lo	  momento	  de	  implementar	  las	  estrategias.	  
	  
Tabla	   –	   Cual	   es	   lo	   Mejor	   Momento	   para	   Hacer	   de	   la	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  



















































¿	  En	  el	  momento	  de	  formular	  











¿	  En	  el	  momento	  de	  implementar	  












4.	   Cuales	   las	   técnicas	   a	   adoptar	   para	   efectuar	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
	  
La	   tabla	   	   muestra	   la	   distribución	   de	   las	   respuestas	   à	   las	   cuestiones	  
sobre	   las	   técnicas	   a	   adoptar	   para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	   una	  
Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	   (U.E.N.).	   Se	   puede	  
concluir	  lo	  siguiente:	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Tabla	  –	  Cual	  las	  técnicas	  a	  adoptar	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  

























































El	  punto	  de	  partida	  se	  sitúa	  en	  Ansoff,	  
que	  define	  U.E.N.	  sobre	  la	  base	  de	  la	  
demanda	  (mercado),	  de	  la	  oferta	  
(producto	  o	  servicio)	  y	  cómo	  satisface	  

















Debe	  contarse	  con	  un	  método	  de	  análisis	  
estructurado	  para	  llegar	  a	  conclusiones	  












La	  segmentación	  estratégica	  de	  la	  
organización	  es	  un	  proceso	  encaminado	  












Cualquier	  modelo	  de	  segmentación	  
requiere	  la	  selección	  tanto	  de	  uno	  
criterio	  o	  más	  criterios	  para	  la	  












El	  planteamiento	  de	  Linneman	  y	  Thomas	  
debe	  reunir	  las	  siguientes	  
características	  para	  la	  delimitación	  













4.1. El	  punto	  de	  partida	  se	  sitúa	  en	  Ansoff,	  que	  define	  U.E.N.	  sobre	  
la	   base	   de	   la	   demanda	   (mercado),	   de	   la	   oferta	   (producto	   o	  
servicio)	   y	   cómo	   satisface	   las	   necesidades	   (ventaja	  
competitiva)	   –	   lo	   grado	   concordancia	   es	   un	   poco	   elevado,	   “Muy	  
de	  acuerdo”	  es	  mayoritariamente	  (con	  51.1%	  de	  las	  respuestas),	  
seguido	  de	  una	  grande	  distancia	  “De	  acuerdo”	  (con	  20%),	  “Ni	  de	  
acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   e	   “Muy	   en	   desacuerdo”	   (ambas	   con	  
12.6%)	  e,	  por	  último,	  “En	  desacuerdo”	  (con	  3.7%	  apenas).	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Así,	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	  71.1%	  de	  las	  respuestas,	  lo	  sea,	  la	  mayoría	  de	  los	  
encuestados.	  
	  
4.2. Debe	   contarse	   con	   un	   método	   de	   análisis	   estructurado	   para	  
llegar	   a	   conclusiones	   sobre	   las	   UEN.	   Como	   primer	   paso,	   es	  
necesario	  delimitar	  las	  actividades	  actuales	  y	  potenciales	  (los	  
productos	  o	  servicios).	  	  
	  
Si	  bien	  está	  claro	  que	  este	  análisis	  tiene	  un	  perfil	  bottom	  up	  
(desde	  abajo	  hacia	  arriba),	  no	  debe	  perderse	  de	  vista	  que	  solo	  
cobrará	   sentido	   cuando	   se	   revise	   top	   down	   (desde	   arriba	   hacia	  
abajo),	  a	  la	  luz	  del	  Norte	  Estratégico	  de	  la	  organización,	  bajo	  
la	   campana	   de	   la	   visión,	   misión,	   lineamientos,	   factores	  
críticos	   de	   éxito	   y	   modelo	   de	   negocios	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	   es	   elevado,	   lo	   “Muy	   de	   acuerdo”	   es	   mayoritario	  
(con	   65.9%	   das	   respuestas),	   seguido	   de	   una	   gran	   distancia	   “De	  
acuerdo”	   (con	   12.6%	   das	   respuestas),	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	  
desacuerdo”	  (con	  11.9%),	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  (con	  6.7%)	  e,	  por	  
último,	  “En	  desacuerdo”	  (con	  3%	  apenas).	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   78.5%	   das	   respuestas,	   lo	   sea,	   la	   gran	   mayoría	   de	  
los	  encuestados.	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4.3. La	   segmentación	   estratégica	   de	   la	   organización	   es	   un	   proceso	  
encaminado	  a	  la	  identificación	  de	  aquellas	  U.E.N.	  con	  similares	  
actividades	   o	   actividades	   homogéneas	   a	   fin	   de	   que	   resulte	  
posible	   establecer	   para	   cada	   U.E.N.	   una	   estrategia	  
diferenciada,	   orientada	   de	   un	   modo	   específico	   hacia	   las	  
necesidades,	   intereses	   y	   preferencias	   de	   los	   consumidores	   que	  
componen	   ese	   grupo	   o	   segmento	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	  
poco	  elevado,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  es	  mayoritario	  (con	  53.3%	  de	  las	  
respuestas),	  seguido	  de	  una	  grande	  distancia	  “De	  acuerdo”	  e	  “Ni	  
de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (ambas	   con	   17.8%),	   “Muy	   en	  
desacuerdo”	  (con	  9.6%)	  e,	  por	  último,	  “En	  desacuerdo”	  (con	  1.5%	  
apenas).	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	  71.1%	  de	  las	  respuestas,	  lo	  sea,	  la	  mayoría	  de	  los	  
encuestados.	  
	  
4.4. 	  Cualquier	   modelo	   de	   segmentación	   requiere	   la	   selección	   tanto	  
de	  uno	  criterio	  o	  más	  criterios	  a	  partir	  del	  cual	  realizamos	  la	  
segmentación.	   La	   elección	   de	   los	   criterios	   clave	   para	   la	  
identificación	   de	   las	   U.E.N.	   con	   “comportamientos”	   homogéneos	  
es	   harto	   compleja	   debido	   a	   que	   en	   cualquier	   contexto	   existen	  
innumerables	   variables	   para	   segmentar	   una	   organización.	   La	  
elección	  de	  las	  formas	  más	  prometedoras	  para	  definir	  las	  U.E.N.	  
raramente	  resulta	  obvia.	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No	   hay	   un	   criterio	   óptimo	   o	   insuperable	   de	   segmentación	  
estratégica	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  é	   moderado,	  lo	  “Muy	  de	  
acuerdo”	   es	   casi	   mayoritaria	   (con	   49.6%	   de	   las	   respuestas),	  
seguido	  a	  una	  grande	  distancia	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  (con	  20.7%),	  
“Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  11.9%),	  “En	  desacuerdo”	  
(con	  11.1%)	  e,	  por	  último,	  “De	  acuerdo”	  (con	  6.7%).	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representa	  56.3%	  de	  las	  respuestas,	  lo	  sea,	  la	  mayoría	  de	  los	  
encuestados,	   mas	   se	   nota	   también	   que	   “Muy	   en	   desacuerdo”	  
representa	  una	  parte	  importante,	  lo	  que	  se	  concluí	  que	  lo	  grado	  
de	  concordancia	  es	  moderado	  (e	  no	  elevado).	  
	  
4.5. El	   planteamiento	   de	   Linneman	   y	   Thomas,	   la	   U.E.N.	   debe	   reunir	  
las	   siguientes	   características:	   independencia	   (debe	   ser	   capaz	  
de	   mantenerse	   sola);	   el	   director	   debería	   tener	   control	   y	  
gestión	   de	   los	   recursos;	   debería	   tener	   un	   papel	   corporativo	  
propio;	   un	   mercado	   claramente	   definido;	   Los	   negocios	  
componentes	   de	   la	   U.E.N.	   deberían	   estar	   tecnológicamente	  
relacionados;	   debería	   ser	   lo	   suficientemente	   grande	   como	   para	  
permitir	   efectos	   de	   escala	   y/o	   experiencia;	   y	   debería	   tener	  
sentido	  desde	  un	  punto	  de	  vista	  geográfico.	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Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  moderado,	  o	  mismo	  un	  poco	  elevado,	  
lo	  “Muy	  de	  acuerdo”	  es	  mayoritario	  (con	  53.3%	  das	  respuestas),	  
seguido	   a	   una	   grande	   distancia	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	  
desacuerdo”	   (con	   14.8%),	   “En	   desacuerdo”	   (con	   14.1%),	   “De	  
acuerdo”	   (con	   10.4%)	   e,	   por	   último,	   “Muy	   en	   desacuerdo”	   (con	  
7.4%).	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   63.7%	   das	   respuestas,	   lo	   sea,	   a	   mayoría	   de	   los	  
encuestados.	  
	  
Para	   efectuar	   el	   estudio	   individual	   sobre	   Cuáles	   son	   las	   Técnicas	   que	  
deberemos	   adoptar	   para	   hacer	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	  
Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	   (U.E.N.),	   es	   necesario	   proceder	   a	   un	  
análisis	   factorial,	   tiendo	   en	   vista	   la	   identificación	   de	   los	   factores	  
subyacentes	   à	   las	   respuestas	   de	   los	   encuestados.	   La	   identificación	   de	  
eses	   factores	   permitirá	   identificar	   las	   dimisiones	   que	   describen	   esas	  
respuestas,	   lo	   sea,	   comprehender	   las	   motivaciones	   que	   están	   por	   detrás	  
del	  padrón	  de	  los	  datos	  identificados.	  	  
	  
También	   será	   posible	   validar	   la	   escala	   del	   cuestionario	   e	   hacer	   la	  
medición	  de	  la	  validad	  del	  cuestionario	  para	  el	  objetivo	  pretendido.	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Por	   eso,	   en	   premier	   lugar,	   para	   verificar	   se	   eses	   datos	   son	   apropiados	  
vamos	  hacer	  una	  análisis	  factorial	  y	  presentamos	  de	  seguida	  una	  matriz	  de	  
correlaciones	   entre	   las	   encuestas	   sobre	   Cuales	   las	   Técnicas	   a	   Adoptar	  
para	   Efectuar	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	  
de	   Negocio	   (U.E.N.).	   Observándose	   la	   existencia	   de	   correlaciones	  
moderadas	  concluirse	  que	  la	  análisis	  factorial	  es	  apropiada.	  
	  
Tabla	  –	  Matriz	  de	  Correlaciones	  de	  Cual	  las	  Técnicas	  a	  adoptar	  para	  efectuar	  
la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  
(U.E.N.)	  




4.1	   4.2	   4.3	   4.4	   4.5	  
4.1	   1.000	   	   	   	   	  
4.2	   0.511	   1.000	   	   	   	  
4.3	   0.424	   0.261	   1.000	   	   	  
4.4	   0.068	   0.199	   0.124	   1.000	   	  
4.5	   0.221	   0.377	   0.116	   0.548	   1.000	  
	  
	  
La	  medida	  de	  adecuación	  de	  la	  muestra	  de	  Kaiser-­‐Meyer-­‐Olkin	  es	  0.611,	  lo	  
que	   es	   una	   demonstración	   de	   una	   calidad	   razonable.	   Este	   resultado	  
demuestra	   que	   la	   factoriabilidad	   de	   la	   matriz	   de	   correlaciones	   es	  
aceptable,	  significa	  que	  es	  apropiado	  efectuar	  un	  análisis	  factorial	  con	  
eses	  datos.	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Por	  eso,	  realizamos	  un	  análisis	  factorial	  con	  extracción	  de	  factores	  pelo	  
método	   de	   las	   componentes	   principales,	   siendo	   necesario	   determinar	   en	  
primero	  lugar	  el	  número	  de	  factores	  a	  retener.	  	  
	  
Conforme	   podaremos	   observar	   en	   la	   Tabla	   X,	   la	   regla	   que	   consiste	   en	  
seleccionar	  los	  factores	  que	  presentan	  valores	  propios	  asociados	  que	  sean	  
superiores	  a	  “1”	  (uno)	  conducen	  a	  una	  solución	  con	  “2”	  (dos)	  factores	  (lo	  
segundo	  factor	  es	  el	  ultimo	  que	  la	  cumple),	  es	  un	  numero	  razonable	  (que	  
explica	  68%	  de	  la	  varianza	  total,	  lo	  que	  es	  razonable).	  
	  
La	  regla	  que	  consiste	  en	  pelo	  menos	  reconstituir	  80%	  de	  la	  varianza	  total	  
conduce	   a	   una	   solución	   con	   “3”	   (tres)	   factores	   (explicando	   83%	   de	   la	  
varianza	   total),	   lo	   que	   es	   mucho	   elevado,	   dado	   que	   solamente	   existen	   5	  
encuestas.	  
	  
Por	  último,	  la	  regla	  con	  base	  en	  “Scree	  Plot”,	  en	  que	  retenemos	  un	  número	  
de	  factores	  en	  que	  ocurre	  la	  mayor	  quiebra	  de	  porcentaje	  de	  la	  varianza	  
explicada,	  conduce	  e	  retener	  “2”	  (dos)	  factores	  lo	  que	  es	  apropiada.	  
	  
Tabla	   –	   Valores	   Propios	   e	   Varianza	   Explicada	   de	   los	   Factores	   de	   Cual	   las	  
Técnicas	   a	   adoptar	   para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	  
Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Factor	   Valor	  Propio	   %	  da	  Varianza	   %	  Valores	  Cumulados	  
	  	  1	   2.161	   43.226	   	  43.226	  
	  	  2	   1.248	   24.955	   	  	  68.180	  
	  	  3	   0.752	   15.049	   	  	  83.230	  
	  	  4	   0.432	   	  	  8.643	   	  	  91.873	  
	  	  5	   0.406	   	  	  8.127	   100.000	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Los	   resultados	   del	   análisis	   factorial	   forzada	   a	   2	   (dos)	   factores	   de	  
seguida	  de	  la	  rotación	  Varimax	  e	  normalización	  de	  Kaiser	  son	  datos	  de	  la	  
Tabla,	   donde	   están	   los	   pesos	   factoriales	   de	   las	   distintas	   encuestas	   en	  
cada	  factor,	  encontrándose	  a	  negro	  los	  mesuras	  más	  elevadas	  de	  cada	  una	  
de	  las	  cuestiones.	  
	  
Tabla	  –	  Estructura	  Factorial	  de	  la	  Escala	  de	  Cual	  las	  técnicas	  a	  adoptar	  para	  
efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  
Negocio	  (U.E.N.)	  




Factor	  1	   Factor	  2	  
4.1	   0.862	   	  0.054	  
4.2	   0.696	   	  0.342	  
4.3	   0.725	   -­‐0.008	  
4.4	   0.003	   	  0.873	  
4.5	   0.195	   	  0.858	  
	  
	  
Otras	  soluciones	  factoriales	  fueran	  aplicadas	  en	  esta	  análisis,	  mientras	  
la	   solución	   con	   2	   (dos)	   factores	   es	   la	   más	   adecuada	   para	   hacer	   la	  
interpretación	   (la	   consideración	   de	   un	   número	   de	   factores	   más	   elevado	  
conduce	  a	  escoger	  factores	  desnecesarios,	  o	  a	  uno	  pequeño	  incremento	  de	  
la	  varianza	  explicada	  y	  a	  considerar	  un	  número	  inferior	  no	  es	  aceptable,	  
dado	  que,	  un	  solo	  único	  factor	  resultaría	  insuficiente	  e	  conduciría	  a	  una	  
solución	  de	  mala	  calidad).	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En	   resultado,	   concluirse	   que	   2	   (dos)	   factores	   son	   suficientes	   para	  
describir	   la	   estructura	   subyacente	   para	   describir	   los	   datos	   (estructura	  
latente).	  
	  
La	  tabla	  muestra	  las	  comunalidades,	  lo	  sea,	  el	  porcentaje	  de	  la	  varianza	  
de	   cada	   variable	   (encuesta)	   explicada	   conjuntamente	   pelos	   2	   (dos)	  
factores	  extraídos.	  Verificamos	  que	  ese	  porcentaje,	  es	  superior	  a	  50%	  en	  
todas	  las	  encuestas,	  y	  es	  elevada	  en	  casi	  todas,	  lo	  que	  significa	  que	  los	  
resultados	  del	  análisis	  factorial	  son	  de	  buena	  calidad.	  
	  
	  
Tabla	  –	  Comunalidades	  de	  escala	  de	  Cuales	  Técnicas	  a	  Adoptar	  para	  efectuar	  la	  
delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Encuestas	   Comunalidades	  
4.1	   0.746	  
4.2	   0.601	  
4.3	   0.526	  
4.4	   0.761	  
4.5	   0.775	  
	  
Para	  una	  más	  fácil	  interpretación,	  reagrupamos	  en	  la	  tabla,	  las	  encuestas	  
de	  acordó	  con	  lo	  mesura	  factorial	  más	  elevada	  de	  cada	  una,	  de	  modo	  a	  ser	  
posible	  visualizar	  cuales	  son	  las	  encuestas	  descritas	  por	  cada	  uno	  de	  los	  
factores	  e	  así	  identificar	  las	  dimensiones	  subyacentes	  à	  las	  respuestas.	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Tabla	  –	  Dimensiones	  Subyacentes	  à	  la	  Escala	  de	  Cuales	  Técnicas	  a	  Adoptar	  
para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Factor	  1	  –	  Definición	  de	  las	  U.E.N.	  actuales	  e	  potenciales	  con	  base	  en	  la	  demanda,	  la	  
oferta	  e	  las	  necesidades	  a	  la	  luz	  del	  norte	  estratégico	  de	  la	  Organización.	  
Peso	  
Factorial	  
4.1	   El	   punto	   de	   partida	   se	   sitúa	   en	   Ansoff,	   que	   define	   U.E.N.	   sobre	   la	   base	   de	   la	  
demanda	   (mercado),	   de	   la	   oferta	   (producto	   o	   servicio)	   y	   cómo	   satisface	   las	  
necesidades	  (ventaja	  competitiva).	  
	  
0.862	  
4.2	  Debe	  contarse	  con	  un	  método	  de	  análisis	  estructurado	  para	  llegar	  a	  conclusiones	  
sobre	  las	  U.E.N.	  	  
Como	  primer	  paso,	  es	  necesario	  delimitar	  las	  actividades	  actuales	  y	  potenciales	  (los	  
productos	  o	  servicios).	  	  
	  
Si	   bien	   está	   claro	   que	   este	   análisis	   tiene	   un	   perfil	   bottom	   up	   (desde	   abajo	   hacia	  
arriba),	  no	  debe	  perderse	  de	  vista	  que	  solo	  cobrará	  sentido	  cuando	  se	  revise	  top	  down	  
(desde	  arriba	  hacia	  abajo),	  a	  la	  luz	  del	  Norte	  Estratégico	  de	  la	  organización,	  bajo	  




4.3	   La	   segmentación	   estratégica	   de	   la	   organización	   es	   un	   proceso	   encaminado	   a	   la	  
identificación	  de	  aquellas	  U.E.N.	  con	  similares	  actividades	  o	  actividades	  homogéneas	  
a	  fin	  de	  que	  resulte	  posible	  establecer	  para	  cada	  U.E.N.	  una	  estrategia	  diferenciada,	  
orientada	   de	   un	   modo	   específico	   hacia	   las	   necesidades,	   intereses	   y	   preferencias	   de	  





Factor	  2	  –	  Definición	  de	  las	  U.E.N.	  con	  base	  en	  elección	  de	  criterios	  clave	  que	  
resulten	  en	  comportamientos	  homogéneos.	  
Peso	  
Factorial	  
4.4	  Cualquier	  modelo	  de	  segmentación	  requiere	  la	  selección	  tanto	  de	  uno	  criterio	  o	  
más	  criterios	  a	  partir	  del	  cual	  realizamos	  la	  segmentación.	  	  
	  
La	   elección	   de	   los	   criterios	   clave	   para	   la	   identificación	   de	   las	   U.E.N.	   con	  
“comportamientos”	  homogéneos	  es	  harto	  compleja	  debido	  a	  que	  en	  cualquier	  contexto	  
existen	  innumerables	  variables	  para	  segmentar	  una	  organización.	  	  
La	   elección	   de	   las	   formas	   más	   prometedoras	   para	   definir	   las	   U.E.N.	   raramente	  




4.5	   El	   planteamiento	   de	   Linneman	   y	   Thomas,	   la	   U.E.N.	   debe	   reunir	   las	   siguientes	  
características:	   independencia	   (debe	   ser	   capaz	   de	   mantenerse	   sola);	   el	   director	  
debería	   tener	   control	   y	   gestión	   de	   los	   recursos;	   debería	   tener	   un	   papel	  
corporativo	  propio;	  un	  mercado	  claramente	  definido;	  	  
	  
Los	   negocios	   componentes	   de	   la	   U.E.N.	   deberían	   estar	   tecnológicamente	  
relacionados;	  debería	  ser	  lo	  suficientemente	  grande	  como	  para	  permitir	  efectos	  de	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Lo	   primero	   factor	   presenta	   ponderaciones	   factoriales	   elevadas	   en	   las	  
encuestas	  4.1,	  4.2,	  y	  4.3,	  por	  eso,	  ese	  factor	  puede	  ser	  designado	  como	  
“Definición	  de	  las	  U.E.N.	  actuales	  e	  potenciales	  con	  base	  en	  la	  demanda,	  
la	   oferta	   e	   las	   necesidades	   a	   la	   luz	   del	   norte	   estratégico	   de	   la	  
Organización”.	  	  
	  
Empezando	   en	   el	   planteamiento	   Ansoff,	   es	   necesario	   estudiar	   la	   demanda	  
(mercado),	  la	  oferta	  (productos	  o	  servicios	  actuales	  y	  potenciales)	  y	  la	  
satisfacción	  de	  las	  necesidades	  (obteniendo	  un	  ventanaje	  competitivo),	  de	  
un	  método	  estructurado	  desde	  “abajo	  hacia	  arriba”	  y	  “desde	  arriba	  hacia	  
abajo”,	  a	  la	  luz	  del	  Norte	  Estratégico	  de	  la	  Organización.	  	  
	  
Legando	  a	  similares	  actividades	  o	  homogéneas	  a	  fin	  de	  que	  resulte	  posible	  
establecer	  para	  cada	  U.E.N.	  una	  estrategia	  diferenciada,	  orientada	  de	  un	  
modo	   específico	   hacia	   las	   necesidades,	   intereses	   y	   preferencias	   de	   los	  
consumidores	  que	  componen	  ese	  grupo	  o	  segmento.	  
	  
Los	   resultados	   del	   análisis	   factorial	   son	   perfectos,	   (2)	   dos	   de	   los	  
factores	  distinguen	  dos	  estrategias	  distintas	  para	  la	  delimitación	  de	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  	  
	  
Lo	  primero	  es	  vinculado	  para	  el	  mercado	  y	  lo	  segundo	  para	  la	  organización	  
interna.	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Tabla	   –	   FACTOR	   1	   -­‐	   Definición	   de	   las	   U.E.N.	   actuales	   e	   potenciales	   con	  
base	   en	   la	   demanda,	   la	   oferta	   e	   las	   necesidades	   a	   la	   luz	   del	   norte	  
estratégico	   de	   la	   Organización	   para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Factor	  1	  –	  Definición	  de	  las	  U.E.N.	  actuales	  e	  potenciales	  con	  base	  en	  la	  demanda,	  la	  oferta	  e	  
las	  necesidades	  a	  la	  luz	  del	  norte	  estratégico	  de	  la	  Organización.	  
Estudiar	  el	  Mercado	  	  
y	  la	  Organización	  
Aplicar	  un	  Método	   Obtener	  Resultados	  
La	  demanda	  (mercado),	  la	  
oferta	  (productos	  o	  servicios	  
actuales	  y	  potenciales)	  y	  la	  
satisfacción	  de	  las	  
necesidades	  (obteniendo	  un	  
ventanaje	  competitivo).	  
Aplicación	  de	  un	  método	  
estructurado	  desde:	  “abajo	  
hacia	  arriba”	  y	  “desde	  arriba	  
hacia	  abajo”	  a	  la	  luz	  del	  Norte	  
Estratégico	  de	  la	  Organización	  
(la	  visión,	  misión,	  
lineamientos,	  factores	  críticos	  
de	  éxito	  y	  modelo	  de	  negocios)	  
para	  legar	  a	  similares	  
actividades	  o	  homogéneas.	  
Establecer	  para	  cada	  U.E.N.	  
una	  estrategia	  diferenciada,	  
orientada	  de	  un	  modo	  
específico	  hacia	  las	  
necesidades,	  intereses	  y	  
preferencias	  de	  los	  
consumidores	  que	  componen	  ese	  
grupo	  o	  segmento.	  
	  
	  
Lo	   segundo	   factor	   presenta	   ponderaciones	   factoriales	   elevadas	   en	   las	  
encuestas	  4.4	  e	  4.5,	  ese	  factor	  puede	  ser	  designado	  como	  “Definición	  de	  
las	   U.E.N.	   con	   base	   en	   elección	   de	   criterios	   clave	   que	   resulten	   en	  
comportamientos	  homogéneos”.	  	  
	  
Las	   distintas	   encuestas	   refieren	   la	   forma	   de	   la	   organización	   y	   las	  
múltiples	   características	   e	   comportamientos	   homogéneos.	   Estas	   técnicas	  
permiten	  la	  delimitación	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.),	  en	  
función	  de	  lo	  funcionamiento	  de	  la	  Organización	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Para	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	  
Negocio	   (U.E.N.),	   empezando	   en	   los	   planteamientos	   de	   Linnenam	   y	   Tomas	  
apuntan	  la	  necesidad	  de	  reunir	  distintas	  características:	  	  
-­‐	   independencia	   (rentabilidad)	   en	   un	   mercado	   claramente	   definido	   del	  
punto	  de	  vista	  geográfico	  y	  un	  responsable	  con	  autonomía.	  	  
	  
Por	  otro,	  exige	  la	  elección	  de	  criterios	  (uno	  criterio	  o	  más	  criterios)	  
clave	   que	   resulten	   en	   comportamientos	   homogéneos.	   Mientras	   no	   hay	   un	  
criterio	  óptimo	  o	  insuperable	  de	  segmentación	  estratégica.	  
	  
Lo	   resultado	   es	   excelente	   de	   los	   grupos	   de	   técnicas,	   las	   primera	  




Tabla	   –	   FACTOR	   2	   -­‐	   Definición	   de	   las	   U.E.N.	   con	   base	   en	   elección	   de	  
criterios	  clave	  que	  resulten	  en	  comportamientos	  homogéneos	  para	  efectuar	  
la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Factor	  2	  –	  Definición	  de	  las	  U.E.N.	  con	  base	  en	  elección	  de	  criterios	  clave	  que	  resulten	  en	  
comportamientos	  homogéneos.	  
Estudiar	   Aplicar	  Técnicas	   Obtener	  Resultados	  
Elegir	   criterios	   clave	   con	  
“comportamientos”	   homogéneos	  
para	   segmentar	   una	  
organización.	  
El	   planteamiento	   de	   Linneman	  
y	   Thomas,	   la	   U.E.N.	   debe	  
reunir	   independencia;	   el	  
director	   debería	   tener	  
control	   y	   gestión	   de	   los	  
recursos;	   debería	   tener	   un	  
papel	   corporativo	   propio;	   un	  
mercado	  claramente	  definido.	  	  
Las	   U.E.N.	   deberían	   estar	  
tecnológicamente	  
relacionados;	   ser	   lo	  
suficientemente	   grande	   como	  
para	   permitir	   efectos	   de	  
escala	   y/o	   experiencia;	   y	  
tener	   sentido	   desde	   un	   punto	  
de	  vista	  geográfico.	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Por	   último,	   todos	   los	   pesos	   factoriales	   presentan	   una	   valoración	   muy	  
elevada	   lo	   que	   permite	   reteñir	   que	   la	   solución	   factorial	   obtenida	  
presenta	  una	  calidad	  muy	  buena.	  
	  
En	  seguida,	  procederemos	  à	  análisis	  de	  la	  validad	  de	  la	  escala	  de	  Cuales	  
las	   Técnicas	   a	   Adoptar	   para	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	  
Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  Lo	  sea,	  la	  consciencia	  interna	  
e	  la	  fiabilidad	  del	  cuestionario	  utilizado	  en	  esta	  escala.	  	  
	  
Lo	   coeficiente	   Alfa	   de	   Cronbach	   para	   la	   totalidad	   de	   la	   escala	   es	   de	  
0,656,	   lo	   que	   es	   razonable	   e	   demuestra	   una	   consistencia	   interna	   de	   la	  
escala	  aceptable.	  	  
	  
La	  tabla	  muestra	  que	  los	  valores	  del	  coeficiente	  para	  las	  sub	  escalas	  (o	  
sea,	   las	   dimensiones)	   identificadas,	   que	   la	   consistencia	   de	   ambas	   en	  
conclusión	   son	   aceptables	   (mas	   es	   de	   relumbrar	   que	   escalas	   con	   un	  
reducido	   número	   de	   encuestas,	   como	   es	   lo	   caso	   –	   apenas	   tres	   o	   dos	  
encuestas	   –	   conducen	   frecuentemente	   a	   una	   valoración	   baja	   de	   Alfa	   sien	  
que	  eso	  signifique	  que	  la	  consistencia	  interna	  sea	  baja).	  
	  
En	   conclusión,	   la	   escala	   global	   y	   las	   sub-­‐escalas	   identificadas	   revelan	  
una	  consistencia	  interna	  y	  una	  fiabilidad	  aceptable,	  lo	  que	  significa	  que	  
son	   validas	   para	   los	   objetivos	   a	   que	   se	   destinan,	   permitiendo	   la	  
confianza	  en	  las	  conclusiones	  obtenidas.	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Tabla	  –	  Alfa	  de	  Cronbach	  das	  Sub-­‐escalas	  de	  Cuales	  las	  Técnicas	  a	  Adoptar	  
para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Definición	  das	  U.E.N.	  basada	  en	  la	  demanda	  y	  en	  la	  oferta	   0.667	  




5. Cuáles	   los	   Criterios	   de	   Segmentación	   más	   importantes	   para	   hacer	   la	  
delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  
U.E.N.	  
	  
La	  tabla	  abajo	  muestra	  la	  distribución	  de	  las	  respuestas	  a	  las	  encuestas	  
de	   cuáles	   los	   criterios	   de	   segmentación	   más	   importantes	   para	   hacer	   la	  
delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.):	  
	  
Tabla	   –	   Cuales	   los	   Criterios	   de	   Segmentación	   más	   importantes	   para	  
efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  
Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
	  
Encuestas	  




















































Criterios	  Externos	   	   	   	   	   	   	  
Perfil	  del	  cliente	   moderado	  o	  poco	  elevado	   	  	  1.5	   	  	  5.9	   16.3	   37.8	   38.5	  
Mercado	  pertinente	   moderado	  o	  poco	  elevado	   	  	  0.0	   	  	  0.7	   10.4	   54.1	   34.8	  
Distribución	   Moderado	   	  	  0.0	   	  	  9.6	   29.6	   46.7	   14.1	  
Competencia	   moderado	  o	  poco	  elevado	   	  	  2.2	   11.9	   22.2	   40.0	   23.7	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Ciclo	   vida	   del	  
mercado	  
moderado	  bajo	  
	  	  3.0	   20.0	   20.7	   44.4	   11.9	  
Factores	   clave	   de	  
compra	  
Moderado	  
	  	  5.9	   10.4	   25.9	   49.6	   8.1	  
Criterios	  Internos	   	   	   	   	   	   	  
Tecnológicos	   Moderado	   	  	  0.7	   12.6	   32.6	   32.6	   21.5	  
Sinergias	   moderado	  o	  poco	  elevado	   	  	  0.0	   10.4	   25.2	   45.9	   18.5	  
Estructura	  de	  costes	   moderado	  o	  bajo	   	  	  0.0	   23.7	   33.3	   28.9	   14.1	  
Saber	   hacer	  
diferenciador	  
moderado	  o	  poco	  elevado	  
	  	  0.0	   11.1	   16.3	   36.3	   36.3	  
Ciclo	   vida	  
productos/servicios	  
moderado	  o	  poco	  bajo	  
	  	  3.7	   12.6	   25.9	   45.2	   12.6	  
Factores	   claves	   de	  
suceso	  
poco	  elevado	  
	  	  0.0	   	  	  5.2	   19.3	   51.9	   23.7	  
Tamaño	   de	   la	  
organización	  
moderado	  o	  poco	  bajo	  
	  	  2.2	   11.9	   35.6	   32.6	   17.8	  
Criterios	  
Transcendentes	  
	   	   	   	   	   	  
Misión	   Moderado	   	  	  3.7	   	  	  9.6	   31.1	   40.0	   15.6	  
Objetivos	  
estratégicos	  
moderado	  o	  poco	  elevado	  
	  	  2.2	   	  	  5.9	   13.3	   45.9	   32.6	  
Cadena	  de	  Valor	   moderado	  o	  poco	  elevado	   	  	  0.0	   	  	  6.7	   26.7	   44.4	   22.2	  
Riesgo	   moderado	  o	  poco	  bajo	   	  	  0.0	   10.4	   39.3	   40.0	   10.4	  
Deuda	   poco	  bajo	   	  	  7.4	   37.8	   32.6	   17.0	   	  	  5.2	  
Oportunidades	   Moderado	   	  	  0.7	   	  	  5.2	   28.9	   46.7	   18.5	  




	  	  0.0	   11.1	   28.9	   47.4	   12.6	  
Estrategias	   de	  
negocio	  formuladas	  
poco	  elevado	  
	  	  0.7	   	  	  5.9	   20.0	   48.1	   25.2	  
Estructura	  
organizativa	  vigente	  
moderado	  o	  bajo	  
	  	  4.4	   20.0	   33.3	   35.6	   	  	  6.7	  
	  
	  
5.1. Perfil	   del	   cliente	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   moderado	   o	  
poco	  elevado,	  lo	  “Muy	  de	  acuerdo”	  es	  la	  respuesta	  más	  frecuente	  
(con	   38.5%	   das	   respuestas),	   seguida	   de	   “De	   acuerdo”	   (con	  
37.8%),	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   16.3%),	   “En	  
desacuerdo”	  (con	  5.9%),	  e,	  por	  último,	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  (con	  
1.5%	  apenas).	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Así,	  lo	  “Muy	  de	  acuerdo”	  e	  “De	  acuerdo”	  en	  conjunto	  representan	  
76.3%	  das	  respuestas,	  lo	  sea,	  la	  mayoría	  de	  los	  encuestados.	  
	  
5.2. 	  Mercado	   pertinente	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   moderado	   o	  
mismo	   poco	   elevado,	   “De	   acuerdo”	   es	   la	   respuesta	   mayoritaria	  
(con	   54.1%	   das	   respuestas),	   seguido	   de	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	  
34.8%),	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   10.4%),	   “En	  
desacuerdo”	   (con	   0.7%)	   e	   no	   existe	   ninguna	   respuestas	   “Muy	   en	  
desacuerdo”.	  	  
	  
Así,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	   representan	  
88.9%	  de	  las	  respuestas,	  lo	  sea,	  a	  mayoría	  de	  los	  encuestados.	  
	  
5.3. 	  Distribución	   –	   lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   moderado,	   “De	  
acuerdo”	   es	   la	   respuesta	   más	   frecuente	   (con	   46.7%	   de	   las	  
respuestas),	   seguida	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	  
29.6%),	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	   14.1%),	   	   “En	   desacuerdo”	   (con	  
9.6%)	  e	  no	  hay	  respuestas	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	  	  
	  
Así,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	   representan	  
60.8%	   das	   respuestas,	   la	   mayoría	   de	   los	   encuestados,	   mientras	  
hay	  una	  porcentaje	  importante	  de	  respuestas	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  
en	  desacuerdo”.	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5.4. 	  Competencia	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   moderado	   o	   poco	  
elevado,	   “De	   acuerdo”	   es	   la	   respuesta	   más	   frecuente	   (con	   40%	  
das	   respuestas),	   seguido	   de	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	   23.7%),	   “Ni	  
de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  22.2%),	  “En	  desacuerdo”	  (con	  
11.9%)	  e,	  por	  último,	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  (con	  2.2%).	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	  63.7%	  de	  las	  respuestas,	  lo	  sea,	  a	  mayoría	  de	  los	  
encuestados,	   presentan	   una	   porcentaje	   importante	   de	   respuestas	  
“Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”.	  
	  
5.5. 	  Ciclo	  vida	  del	  mercado	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  moderado	  
o	  mismo	  bajo,	  “De	  acuerdo”	  es	  la	  respuesta	  más	  frecuente	  (con	  
44.4%	   das	   respuestas),	   seguido	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	  
desacuerdo”	   (con	   20.7%),	   “En	   desacuerdo”	   (con	   20%),	   “Muy	   de	  
acuerdo”	   (con	   11.9%)	   e,	   por	   último,	   “Muy	   en	   desacuerdo”	   (con	  
3%).	  	  
	  
Así,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	   representan	  
56.3%	   das	   respuestas,	   lo	   sea,	   a	   mayoría	   de	   los	   encuestados,	  
mientras	   hay	   una	   porcentaje	   elevada	   de	   respuestas	   “Ni	   de	  
acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  e	  respuestas	  “En	  desacuerdo”.	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5.6. 	  Factores	   clave	   de	   compra	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	  
moderado,	  “De	  acuerdo”	  es	  la	  respuesta	  más	  frecuente	  (con	  49.6%	  
das	   respuestas),	   seguida	   de	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	  
(con	  25.9%),	  “En	  desacuerdo”	  (con	  10.4%),	  “Muy	  de	  acuerdo”	  (con	  
8.1%)	  e,	  por	  último,	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  (con	  5.9%).	  	  
	  
Así,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	   representan	  
57.7%	   das	   respuestas,	   lo	   sea,	   a	   mayoría	   de	   los	   encuestados,	  
mientras	  existe	  una	  porcentaje	  importante	  de	  respuestas	  “Ni	  de	  
acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”.	  
	  
5.7. 	  Tecnológicos	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   moderado,	   “De	  
acuerdo”	  e	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  son	  las	  respuestas	  
más	   frecuentes	   (con	   32.6%	   das	   respuestas),	   seguida	   de	   “Muy	   de	  
acuerdo”	   (con	   21.5%),	   “En	   desacuerdo”	   (con	   12.6%),	   e,	   por	  
último,	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  (con	  0.7%	  apenas).	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   54.1%	   das	   respuestas,	   lo	   sea,	   a	   mayoría	   de	   los	  
encuestados.	  
	  
5.8. 	  Sinergias	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  moderado	  o	  mismo	  poco	  
elevado,	  “De	  acuerdo”	  es	  la	  respuesta	  más	  frecuente	  (con	  45.9%	  
das	  respuestas),	  seguida	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  
25.2%),	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	   18.5%),	   “En	   desacuerdo”	   (con	  
10.4%)	  e	  no	  existe	  ninguna	  respuestas	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	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Así,	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	  64.4%	  de	  las	  respuestas,	  lo	  sea,	  a	  mayoría	   de	  los	  
encuestados,	   mientras	   hay	   una	   porcentaje	   importante	   de	  
respuestas	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”.	  
	  
5.9. 	  Estructura	  de	  costes	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  moderado	  o	  
mismo	  bajo,	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  es	  la	  respuesta	  
más	  frecuente	  (con	  33.3%	  das	  respuestas),	  seguida	  “De	  acuerdo”	  
(con	  28.9%),	  “En	  desacuerdo”	  (con	  23.7%),	  “Muy	  de	  acuerdo”	  (con	  
14.1%)	  e	  no	  existe	  ninguna	  respuestas	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   43%	   das	   respuestas	   (menos	   de	   mitad)	   e	   existe	   una	  
porcentaje	   importante	   de	   respuestas	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	  
desacuerdo”	  y	  “En	  desacuerdo”.	  
	  
5.10. Saber	   hacer	   diferenciador	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	  
moderado	  o	  mismo	  poco	  elevado,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  e	  “De	  acuerdo”	  
son	   las	   respuestas	   más	   frecuentes	   (ambas	   con	   36.3%	   das	  
respuestas),	   seguida	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	  
16.3%),	   “En	   desacuerdo”	   (con	   11.1%)	   e	   no	   existe	   ninguna	  
respuestas	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   72.6%	   das	   respuestas,	   lo	   sea,	   la	   mayoría	   de	   los	  
encuestados.	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5.11. Ciclo	   vida	   productos/servicios	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	  
moderado,	  o	  mismo	  poco	  bajo,	  “De	  acuerdo”	  es	  la	  respuesta	  más	  
frecuente	   (con	   45.2%	   das	   respuestas),	   seguido	   “Ni	   de	   acuerdo,	  
ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   25.9%),	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “En	  
desacuerdo”	  (ambas	  con	  12.6%)	  e,	  en	  último,	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  
(con	  3.7%	  solamente).	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   57.8%	   das	   respuestas,	   lo	   sea,	   la	   mayoría	   de	   los	  
encuestados,	  mientras	  hay	  una	  porcentaje	  elevada	  de	  respuestas	  
“Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  y	  una	  porcentaje	  relevante	  de	  
respuestas	  “En	  desacuerdo”.	  
	  
5.12. Factores	   claves	   de	   suceso	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   poco	  
elevado,	   “De	   acuerdo”	   es	   la	   respuesta	   mayoritaria	   (con	   51.9%	  
das	   respuestas),	   seguida	   de	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	   23.7%),	   “Ni	  
de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  19.3%),	  “En	  desacuerdo”	  (con	  
5.2%)	  e	  no	  existe	  cualquier	  respuesta	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   75.6%	   das	   respuestas,	   lo	   sea,	   la	   mayoría	   de	   los	  
encuestados,	   mientras	   existe	   una	   porcentaje	   importante	   de	  
respuestas	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”.	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5.13. Tamaño	   de	   la	   organización	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	  
moderado,	  o	  mismo	  poco	  bajo,	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  
es	   la	   respuesta	   más	   frecuente	   (con	   35.6%	   das	   respuestas),	  
seguida	  “De	  acuerdo”	  (con	  32.6%),	  “Muy	  de	  acuerdo”	  (con	  17.8%),	  
“En	  desacuerdo”	  (con	  11.9%),	  e,	  por	  último,	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  
(con	  2.2%).	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   50.5%	   de	   las	   respuestas,	   lo	   sea,	   un	   poco	   más	   de	  
mitad	  de	  los	  encuestados,	  más	  existe	  una	  porcentaje	  importante	  
de	  respuestas	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”.	  
	  
5.14. Misión	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  moderado,	  “De	  acuerdo”	  es	  
la	   respuesta	   más	   frecuente	   (con	   40%	   das	   respuestas),	   seguido	  
“Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  31.1%),	  “Muy	  de	  acuerdo”	  
(con	  15.6%),	  “En	  desacuerdo”	  (con	  9.6%)	  e,	  por	  último,	  “Muy	  en	  
desacuerdo”	  (con	  3.7%).	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	  55.6%	  de	  las	  respuestas,	  lo	  sea,	  la	  mayoría	  de	  los	  
encuestados,	   mientras	   hay	   una	   porcentaje	   importante	   de	  
respuestas	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”.	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5.15. Objetivos	  estratégicos	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  moderado	  o	  
mismo	  poco	  elevado,	  “De	  acuerdo”	  es	  la	  respuesta	  más	  frecuente	  
(con	   45.9%	   das	   respuestas),	   seguido	   de	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	  
32.6%),	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   13.3%)	   “En	  
desacuerdo”	  (con	  5.9%)	  e,	  por	  último,	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  (con	  
2.2%).	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   78.5%	   das	   respuestas,	   lo	   sea,	   a	   mayoría	   de	   los	  
encuestados,	   mas	   existe	   una	   porcentaje	   que	   es	   relevante	   de	  
respuestas	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”.	  
	  
5.16. Cadena	  de	  Valor	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  moderado	  o	  mismo	  
poco	   elevado,	   “De	   acuerdo”	   es	   la	   respuesta	   más	   frecuente	   (con	  
44.4%	   das	   respuestas),	   seguida	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	  
desacuerdo”	   (con	   26.7%),	   “Muy	   de	   acuerdo”	   	   (con	   22.2%),	   “En	  
desacuerdo”	   (con	   6.7%)	   e	   no	   existe	   ninguna	   respuestas	   “Muy	   en	  
desacuerdo”.	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   66.6%	   das	   respuestas,	   lo	   sea,	   a	   mayoría	   de	   los	  
encuestados,	   mientras	   hay	   una	   porcentaje	   importante	   de	  
respuestas	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”.	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5.17. Riesgo	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   moderado,	   o	   mismo	   poco	  
bajo,	  “De	  acuerdo”	  es	  la	  respuesta	  más	  frecuente	  (con	  40%	  das	  
respuestas),	  de	  seguida	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  
39.3%),	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	   10.4%),	   “En	   desacuerdo”	   (con	  
10.4%)	  e	  no	  existe	  ninguna	  respuestas	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   50.4%	   de	   las	   respuestas,	   un	   poco	   más	   de	   mitad	   de	  
los	   encuestados,	   mientras	   hay	   una	   porcentaje	   muy	   grande	   de	  
respuestas	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”.	  
	  
5.18. Deuda	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   un	   poco	   bajo,	   “En	  
desacuerdo”	   es	   la	   respuesta	   más	   frecuente	   (con	   37.8%	   das	  
respuestas),	  de	  seguida	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  
32.6%),	  “De	  acuerdo”	  	  (con	  17%),	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  (con	  7.4%)	  
e,	  por	  último,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  (con	  5.2%).	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   que	   “En	   desacuerdo”	   e	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	  
desacuerdo”	  en	  conjunto	  representan	  70.4%	  de	  las	  respuestas,	  lo	  
sea,	   la	   mayoría	   de	   los	   encuestados,	   siendo	   as	   porcentajes	   de	  
respuestas	   “De	   acuerdo”	   e	   “Muy	   de	   acuerdo”	   un	   poco	   bajas,	   lo	  
que	  muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  bajo.	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5.19. Oportunidades	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   moderado,	   “De	  
acuerdo”	   es	   la	   respuesta	   más	   frecuente	   (con	   46.7%	   das	  
respuestas),	   de	   seguida	   es	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	  
(con	  28.9%),	  “Muy	  de	  acuerdo”	  (con	  18.5%),	  “En	  desacuerdo”	  (con	  
5.2%)	  e,	  por	  último,	  “Muy	  en	  desacuerdo”	  (con	  0.7%	  solamente).	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   65.2%	   das	   respuestas,	   lo	   sea,	   la	   mayoría	   de	   los	  
encuestados,	  mas	  existe	  una	  porcentaje	  importante	  de	  respuestas	  
“Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”.	  
	  
5.20. Recursos	  y	  competencias	  compartidos	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  
es	   moderado,	   “De	   acuerdo”	   es	   la	   respuesta	   más	   frecuente	   (con	  
47.4%	   das	   respuestas),	   de	   seguida	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	  
desacuerdo”	   (con	   28.9%),	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	   12.6%),	   “En	  
desacuerdo”	  (con	  11.1%)	  e	  no	  existe	  ninguna	  respuestas	  “Muy	  en	  
desacuerdo”.	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   60%	   das	   respuestas,	   lo	   sea,	   a	   mayoría	   de	   los	  
encuestados,	  más	  existe	  una	  porcentaje	  importante	  de	  respuestas	  
“Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”.	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
8.	  APLICACIÓN	  ESTADÍSTICA	  PRÁCTICA	  Y	  EXPERIMENTAL	  
	  
5.21. Estrategias	  de	  negocio	  formuladas	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  
poco	   elevado,	   “De	   acuerdo”	   es	   la	   respuesta	   más	   frecuente	   (con	  
48.1%	  das	  respuestas),	  seguida	  de	  “Muy	  de	  acuerdo”	  (con	  25.2%),	  
“Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   20%),	   “En	   desacuerdo”	  
(con	   5.9%)	   e,	   por	   último,	   “Muy	   en	   desacuerdo”	   (con	   0.7%	  
solamente).	  	  
	  
Así,	   se	   nota	   que	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	  73.3%	  de	  las	  respuestas,	  lo	  sea,	  la	  mayoría	  de	  los	  
encuestados,	   mas	   existe	   una	   porcentaje	   muy	   importante	   de	  
respuestas	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”.	  
	  
5.22. Estructura	   organizativa	   vigente	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	  
moderado	   o	   mismo	   bajo,	   “De	   acuerdo”	   es	   la	   respuesta	   más	  
frecuente	   (con	   35.6%	   das	   respuestas),	   de	   seguida	   “Ni	   de	  
acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   33.3%),	   “En	   desacuerdo”	   (con	  
20%),	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	   6.7%)	   e,	   por	   último,	   “Muy	   en	  
desacuerdo”	  (con	  4.4%	  solamente).	  	  
	  
Así,	   “De	   acuerdo”	   e	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   en	  
conjunto	   representan	   68.9%,	   la	   mayoría	   de	   los	   encuestados,	  
existiendo	  también	  una	  porcentaje	  importante	  de	  respuestas	  “En	  
desacuerdo”,	  lo	  que	  muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  un	  
poco	  bajo.	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De	  seguida	  a	  lo	  estudio	  de	  sobre	  cuáles	  los	  criterios	  de	  segmentación	  más	  
importantes	   para	   hacer	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	  
Estratégicas	   de	   Negocio	   (U.E.N.),	   procederemos	   a	   una	   análisis	   de	   la	  
estructura	  conceptual	  (estructura	  latente)	  de	  esta	  escala	  a	  través	  de	  una	  
análisis	   factorial,	   tiendo	   en	   vista	   a	   identificación	   de	   los	   factores	  
subyacentes	  à	  las	  respuestas.	  	  
	  
Tales	  factores	  permitirán	  las	  dimensiones	  que	  describen	  esas	  respuestas,	  
lo	  sea,	  entender	  las	  motivaciones	  que	  están	  por	  detrás	  de	  lo	  padrón	  que	  
obtenemos	  en	  los	  datos.	  	  
	  
También	   es	   posible	   validar	   la	   escala	   del	   cuestionario,	   o	   sea,	   medir	   la	  
validad	  para	  ese	  objetivo	  pretendido.	  	  
	  
Por	   eso,	   en	   primero	   lugar,	   para	   verificar	   se	   eses	   datos	   son	   apropiados	  
para	  sé	  hacer	  una	  análisis	  factorial,	  presentamos	  de	  seguida	  una	  matriz	  
de	   correlaciones	   entre	   las	   respuestas	   a	   las	   encuestas	   sobre	   Cuáles	   los	  
Criterios	   de	   Segmentación	   más	   Importantes	   para	   hacer	   la	   delimitación	   de	  
una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	   (U.E.N.),	  
verificándose	   que	   hay	   la	   existencia	   de	   correlaciones	   moderadas,	   lo	   que	  
significa	  que	  la	  análisis	  factorial	  es	  apropiada.	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Tabla	  –	  Matriz	  de	  correlaciones	  de	  cuales	  los	  criterios	  de	  segmentación	  
más	  importantes	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  
Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Encuestas	   Criterios	  de	  segmentación	   Encuestas	  
5.1	   5.2	   5.3	   5.4	   5.5	   5.6	   5.7	   5.8	   5.9	   5.10	   5.11	  
5.1	   Perfil	  del	  cliente	   1.000	   	   	   	   	   	   	   	   	   	   	  
5.2	   Mercado	  pertinente	   0.215	   1.000	   	   	   	   	   	   	   	   	   	  
5.3	   Distribución	   0.201	   0.159	   1.000	   	   	   	   	   	   	   	   	  
5.4	   Competencia	  
0.282	  
-­‐
0.034	   0.314	   1.000	   	   	   	   	   	   	  
	  
5.5	   Ciclo	  vida	  del	  mercado	   0.230	   0.010	   0.136	   0.467	   1.000	   	   	   	   	   	   	  
5.6	   Factores	  clave	  de	  compra	   0.318	   0.143	   -­‐0.013	   0.462	   0.497	   1.000	   	   	   	   	   	  
5.7	   Tecnológicos	   0.009	   0.184	   0.062	   0.155	   0.293	   0.404	   1.000	   	   	   	   	  
5.8	   Sinergias	   0.028	   0.122	   0.182	   0.290	   0.234	   0.394	   0.478	   1.000	   	   	   	  
5.9	   Estructura	  de	  costes	   -­‐
0.021	   0.145	   0.221	   0.307	   0.262	   0.215	   0.247	   0.513	   1.000	   	  
	  
5.10	   Saber	  hacer	  diferenciador	   0.159	   0.410	   0.215	   0.273	   0.353	   0.338	   0.129	   0.240	   0.434	   1.000	   	  
5.11	   Ciclo	  vida	  
productos/servicios	   0.211	   0.004	   0.239	   0.539	   0.840	   0.489	   0.300	   0.337	   0.344	   0.461	   1.000	  
5.12	   Factores	  claves	  de	  suceso	   0.180	   0.083	   0.069	   0.279	   0.492	   0.288	   0.151	   0.325	   0.477	   0.452	   0.500	  
5.13	   Tamaño	  de	  la	  organización	   -­‐
0.072	   0.045	   0.057	   0.031	   0.076	   0.041	   0.206	   0.138	   0.362	   0.309	   0.211	  
5.14	   Misión	   0.311	   0.014	   0.165	   0.382	   0.424	   0.381	   0.215	   0.324	   0.172	   0.424	   0.480	  
5.15	   Objetivos	  estratégicos	   -­‐
0.025	   0.129	   0.228	   0.170	   0.271	   0.155	   0.354	   0.358	   0.266	   0.382	   0.329	  
5.16	   Cadena	  de	  Valor	   0.122	   0.166	   0.131	   0.247	   0.466	   0.428	   0.184	   0.370	   0.202	   0.402	   0.477	  
5.17	   Riesgo	   0.066	   0.144	   0.083	   0.236	   0.312	   0.417	   0.483	   0.501	   0.435	   0.235	   0.347	  
5.18	   Deuda	  
0.086	  
-­‐
0.014	   0.277	   0.358	   0.343	   0.203	   0.265	   0.352	   0.658	   0.259	   0.386	  
5.19	   Oportunidades	   -­‐
0.002	   0.327	   0.023	   0.130	   0.320	   0.266	   0.281	   0.257	   0.344	   0.355	   0.284	  
5.20	   Recursos	  y	  competencias	  
compartidos	   0.102	   0.174	   0.114	   0.343	   0.230	   0.372	   0.259	   0.366	   0.616	   0.284	   0.295	  
5.21	   Estrategias	  de	  negocio	  
formuladas	   0.311	   0.088	   0.193	   0.381	   0.317	   0.428	   0.222	   0.357	   0.243	   0.346	   0.434	  
5.22	   Estructura	  organizativa	  
vigente	   0.185	  
-­‐
0.014	   0.293	   0.308	   0.166	   0.232	   0.034	   0.312	   0.436	   0.166	   0.324	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Tabla	  –	  Matriz	  de	  correlaciones	  de	  cuales	  los	  criterios	  de	  segmentación	  
más	   importantes	   para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	  
Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  -­‐	  continuación	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Encuestas	   Criterios	  de	  
segmentación	  
Encuestas	  
5.12	   5.13	   5.14	   5.15	   5.16	   5.17	   5.18	   5.19	   5.20	   5.21	   5.22	  
5.12	   Factores	  claves	  de	  
suceso	   1.000	   	   	   	  
	   	   	   	   	   	   	  
5.13	   Tamaño	  de	  la	  
organización	   0.435	   1.000	   	   	  
	   	   	   	   	   	   	  
5.14	   Misión	   0.446	   0.297	   1.000	   	   	   	   	   	   	   	   	  
5.15	   Objetivos	  estratégicos	   0.463	   0.344	   0.622	   1.000	   	   	   	   	   	   	   	  
5.16	   Cadena	  de	  Valor	   0.531	   0.101	   0.564	   0.489	   1.000	   	   	   	   	   	   	  
5.17	   Riesgo	   0.388	   0.117	   0.370	   0.446	   0.503	   1.000	   	   	   	   	   	  
5.18	   Deuda	   0.299	   0.284	   0.335	   0.262	   0.096	   0.394	   1.000	   	   	   	   	  
5.19	   Oportunidades	   0.314	   0.136	   0.286	   0.340	   0.412	   0.410	   0.341	   1.000	   	   	   	  
5.20	   Recursos	  y	  competencias	  
compartidos	   0.396	   0.347	   0.143	   0.161	   0.204	   0.358	   0.467	   0.253	   1.000	  
	   	  
5.21	   Estrategias	  de	  negocio	  
formuladas	   0.423	   0.297	   0.542	   0.444	   0.542	   0.526	   0.301	   0.270	   0.431	   1.000	   	  
5.22	   Estructura	  organizativa	  
vigente	   0.300	   0.360	   0.302	   0.270	   0.238	   0.310	   0.432	   0.074	   0.228	   0.519	   1.000	  
	  
	  
La	  medida	  de	  adecuación	  de	  la	  muestra	  de	  Kaiser-­‐Meyer-­‐Olkin	  es	  0.775,	  lo	  
que	  significa	  una	  buena	  calidad.	  
	  
Tiendo	   los	   resultados	   obtenidos,	   podemos	   afirmar	   que	   la	   factoriabilidad	  
de	  la	  matriz	  de	  correlaciones	  es	  buena,	  lo	  sea,	  es	  apropiado	  efectuar	  un	  
análisis	   factorial	   con	   los	   datos.	   Por	   eso	   se	   ha	   realizado	   un	   análisis	  
factorial	   con	   extracción	   de	   factores	   pelo	   método	   de	   las	   componentes	  
principales,	   siendo	   necesario	   determinar	   en	   primero	   lugar	   el	   número	   de	  
factores	  a	  retener.	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En	  la	  tabla,	  observamos	  que	  la	  regla	  es	  seleccionar	  los	  factores	  en	  que	  
los	  valores	  propios	  asociados	  sean	  superiores	  a	  1	  conduce	  a	  una	  solución	  
con	   7	   factores	   (lo	   sétimo	   factor	   es	   lo	   último	   que	   la	   cumple),	   es	   un	  
numero	  razonable	  (que	  explica	  72%	  de	  la	  varianza	  total,	  lo	  que	  es	  bueno).	  	  
	  
La	  regla	  que	  consiste	  en	  reconstruir	  pelo	  menos	  80%	  de	  la	  varianza	  total	  
conduce	   a	   una	   solución	   con	   10	   (diez)	   factores,	   lo	   que	   es	   muy	   elevado	  
(explicando	  82%	  de	  la	  varianza	  total).	  	  
	  
En	   el	   final,	   la	   regla	   basada	   en	   “Scree	   Plot”	   retiene	   lo	   numero	   de	  
factores	   en	   que	   ocurre	   la	   mayor	   quiebra	   de	   porcentaje	   de	   la	   varianza	  
explicada,	   conduce	   a	   retener	   dos	   factores	   (explicándose	   42%	   de	   la	  
varianza	   total,	   lo	   que	   es	   mucho	   bajo),	   o	   4	   (cuatro)	   factores	  
(explicándose	  56%	  de	  la	  varianza	  total,	  lo	  que	  es	  también	  mucho	  bajo).	  	  
	  
En	  conclusión,	  la	  solución	  con	  7	  factores	  es	  la	  más	  apropiada.	  Mientras	  
la	   suya	   ejecución	   demostró	   lo	   contrario.	   Con	   efecto,	   esta	   solución	  
produce	   algunos	   factores	   desnecesarios,	   no	   presenta	   significado	   ni	  
encuestas	   asociadas,	   lo	   sea,	   factores	   en	   que	   todas	   las	   respuestas	   se	  
quedan	  mal	  representadas.	  	  
	  
En	   resumen,	   la	   solución	   con	   9	   factores	   es	   inadecuada,	   por	   eso	   se	   busco	  
otra,	  cerca	  de	  esta,	  de	  forma	  a	  no	  disminuir	  mucho	  el	  porcentaje	  de	  la	  
varianza	  explicada.	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La	  mejor	  solución	  obtenida	  es	  de	  7	  (siete)	  factores,	  explicando	  64%	  de	  la	  
varianza	  total,	  lo	  que	  es	  mucho	  aceptable,	  mientras	  no	  sea	  elevada.	  
	  
Tabla	  –	  Valores	  propios	  e	  	  varianza	  explicada	  de	  los	  factores	  de	  escala	  
de	  cuáles	  son	  los	  criterios	  de	  segmentación	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  
de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Factor	   Valor	  Proprio	   %	  da	  Variancia	   %	  Acumulada	  
	  	  1	   7.308	   33.217	   	  	  33.217	  
	  	  2	   1.871	   8.503	   	  	  41.720	  
	  	  3	   1.659	   7.541	   	  	  49.261	  
	  	  4	   1.473	   6.693	   	  	  55.954	  
	  	  5	   1.366	   6.209	   	  	  62.163	  
	  	  6	   1.209	   5.496	   	  	  67.659	  
	  	  7	   1.059	   4.812	   	  	  72.472	  
	  	  8	   0.862	   3.919	   	  	  76.390	  
	  	  9	   0.742	   3.371	   	  	  79.761	  
10	   0.625	   2.842	   	  	  82.603	  
11	   0.608	   2.763	   	  	  85.366	  
12	   0.589	   2.676	   	  	  88.042	  
13	   0.443	   2.015	   	  	  90.058	  
14	   0.404	   1.839	   	  	  91.896	  
15	   0.347	   1.578	   	  	  93.474	  
16	   0.329	   1.496	   	  	  94.970	  
17	   0.288	   1.307	   	  	  96.278	  
18	   0.222	   1.007	   	  	  97.285	  
19	   0.216	   0.984	   	  	  98.269	  
20	   0.145	   0.661	   	  	  98.929	  
21	   0.130	   0.592	   	  	  99.522	  
22	   0.105	   0.478	   100.000	  
	  
De	  este	  modo,	  los	  resultados	  de	  la	  análisis	  factorial	  forzada	  a	  7	  (siete)	  
factores	  de	  rotación	  Varimax	  e	  de	  normalización	  de	  Kaiser	  son	  presentados	  
en	   la	   tabla,	   donde	   se	   indican	   las	   mesuras	   factoriales	   de	   las	   distintas	  
respuestas	  en	  cada	  factor,	  encontrándose	  a	  negro	  las	  mesuras	  más	  elevadas	  
en	   cada	   una	   respuesta.	   Otras	   soluciones	   factoriales	   se	   realizaran,	  
mientras	  la	  solución	  con	  7	  (siete)	  factores	  se	  demostró	  más	  adecuada	  para	  
hacer	  las	  interpretaciones	  (la	  consideración	  de	  un	  numero	  de	  factores	  más	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elevado	  conduce	  a	  factores	  desnecesarios,	  o	  a	  uno	  pequeño	  incremento	  de	  
la	  varianza	  explicada	  e	  la	  consideración	  de	  un	  número	  inferior	  no	  lo	  es	  
suficiente,	   resulta	   una	   representación	   con	   varias	   respuestas	   de	   mala	  
calidad	  e	  disminuí	  la	  porcentaje	  de	  la	  varianza	  explicada).	  El	  resultado,	  
se	  concluí	  que	  los	  7	  (siete)	  factores	  son	  suficientes	  para	  describir	  la	  
estructura	  subyacente	  de	  los	  datos	  (estructura	  latente).	  	  
	  
Tabla	  –	  Estructura	  factorial	  de	  Cuáles	  son	  los	  Criterios	  de	  segmentación	  
para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  





















5.1	   Perfil	  del	  cliente	   0.060	   -­‐0.058	   0.167	   -­‐0.102	   0.788	   0.162	   0.139	  
5.2	   Mercado	  pertinente	   -­‐0.008	   0.009	   -­‐0.165	   0.131	   0.207	   0.865	   0.105	  
5.3	   Distribución	   0.094	   0.074	   0.099	   0.013	   0.107	   0.125	   0.878	  
5.4	   Competencia	   0.034	   0.196	   0.595	   0.160	   0.371	   -­‐0.105	   0.296	  
5.5	   Ciclo	  vida	  del	  mercado	   0.220	   0.062	   0.878	   0.150	   0.057	   0.074	   -­‐0.005	  
5.6	   Factores	  clave	  de	  
compra	  
0.101	   0.072	   0.463	   0.456	   0.502	   0.106	   -­‐0.223	  
5.7	   Tecnológicos	   0.080	   0.051	   0.137	   0.758	   -­‐0.076	   0.118	   -­‐0.011	  
5.8	   Sinergias	   0.181	   0.267	   0.104	   0.694	   0.070	   0.023	   0.157	  
5.9	   Estructura	  de	  costes	   0.013	   0.786	   0.195	   0.310	   -­‐0.081	   0.184	   0.184	  
5.10	   Saber	  hacer	  
diferenciador	  
0.353	   0.297	   0.333	   -­‐0.050	   0.069	   0.609	   0.099	  
5.11	   Ciclo	  vida	  productos	  
servicios	  
0.301	   0.190	   0.812	   0.148	   0.100	   0.036	   0.109	  
5.12	   Factores	  claves	  de	  
suceso	  
0.532	   0.459	   0.375	   0.016	   0.046	   0.174	   -­‐0.161	  
5.13	   Tamaño	  de	  la	  
organización	  
0.435	   0.664	   -­‐0.082	   -­‐0.117	   -­‐0.115	   0.042	   -­‐0.092	  
5.14	   Misión	   0.736	   0.050	   0.318	   0.141	   0.199	   0.011	   0.123	  
5.15	   Objetivos	  estratégicos	   0.769	   0.100	   0.060	   0.294	   -­‐0.179	   0.130	   0.210	  
5.16	   Cadena	  de	  Valor	   0.665	   -­‐0.046	   0.314	   0.282	   0.154	   0.210	   -­‐0.079	  
5.17	   Riesgo	   0.356	   0.199	   0.095	   0.716	   0.116	   0.061	   -­‐0.016	  
5.18	   Deuda	   0.028	   0.624	   0.294	   0.300	   -­‐0.045	   -­‐0.042	   0.346	  
5.19	   Oportunidades	   0.237	   0.147	   0.229	   0.367	   -­‐0.162	   0.506	   -­‐0.064	  
5.20	   Recursos	  y	  
competencias	  
compartidos	  
-­‐0.057	   0.710	   0.152	   0.301	   0.243	   0.172	   -­‐0.110	  
5.21	   Estrategias	  de	  negocio	  
formuladas	  
0.582	   0.278	   0.092	   0.278	   0.508	   -­‐0.030	   0.029	  
5.22	   Estructura	  
organizativa	  vigente	  
0.353	   0.509	   -­‐0.018	   0.093	   0.347	   -­‐0.251	   0.328	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Lo	  tabla,	  muestra	  las	  comunalidades,	  lo	  sea,	  la	  porcentaje	  de	  la	  varianza	  
de	   cada	   variable	   (encuesta)	   explicada	   conjuntamente	   por	   los	   7	   (siete)	  
extraídos.	  	  
	  
Contratamos	  que	  esa	  porcentaje,	  siendo	  mucho	  superior	  a	  50%	  en	  todas	  las	  
respuestas,	   es	   siempre	   elevada	   o	   mismo	   mucho	   elevada,	   lo	   que	   significa	  
que	  los	  resultados	  de	  esta	  análisis	  factorial	  es	  de	  buena	  calidad.	  	  	  
	  
Tabla	   –	   Comunidad	   de	   la	   escala	   de	   Cuáles	   son	   los	   criterios	   de	  
segmentación	   para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	  
Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Encuestas	   Criterios	  de	  segmentación	   Comunalidades	  
5.1	   Perfil	  del	  cliente	   0.711	  
5.2	   Mercado	  pertinente	   0.846	  
5.3	   Distribución	   0.822	  
5.4	   Competencia	   0.656	  
5.5	   Ciclo	  vida	  del	  mercado	   0.854	  
5.6	   Factores	  clave	  de	  compra	   0.751	  
5.7	   Tecnología	   0.622	  
5.8	   Sinergias	   0.627	  
5.9	   Estructura	  de	  costes	   0.827	  
5.10	   Saber	  hacer	  diferenciador	   0.712	  
5.11	   Ciclo	  vida	  productos/servicios	   0.832	  
5.12	   Factores	  claves	  de	  suceso	   0.693	  
5.13	   Tamaño	  de	  la	  organización	   0.674	  
5.14	   Misión	   0.720	  
5.15	   Objetivos	  estratégicos	   0.784	  
5.16	   Cadena	  de	  Valor	   0.696	  
5.17	   Riesgo	   0.706	  
5.18	   Deuda	   0.691	  
5.19	   Oportunidades	   0.551	  
5.20	   Recursos	  y	  competencias	  compartidos	   0.722	  
5.21	   Estrategias	  de	  negocio	  formuladas	   0.762	  
5.22	   Estructura	  organizativa	  vigente	   0.684	  
	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
8.	  APLICACIÓN	  ESTADÍSTICA	  PRÁCTICA	  Y	  EXPERIMENTAL	  
	  
Para	   hacernos	   una	   mejor	   interpretación	   de	   los	   datos,	   reagrupamos	   en	   la	  
tabla,	  las	  cuestiones	  por	  orden	  decreciente,	  con	  la	  mesura	  factorial	  de	  
cada	  una,	  de	  modo	  que	  sea	  posible	  visualizar	  las	  respuestas	  por	  cada	  uno	  
de	  los	  factores	  se	  pueden	  identificar	  las	  dimensiones	  subyacentes	  à	  las	  
respuestas.	  
	  
Tabla	   –	   Dimensiones	   Subyacentes	   à	   la	   Escala	   de	   Cuáles	   los	   Criterios	   de	  
Segmentación	   son	   necesarios	   para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
	  
Encuestas	   Tipología	  de	  los	  
criterios	  




	   	   Encuestas	  
5.12	   Interno	   Factores	  claves	  de	  suceso	   0.532	  
5.14	   Transcendente	   Misión	   0.736	  
5.15	   Transcendente	   Objetivos	  estratégicos	   0.769	  
5.16	   Transcendente	   Cadena	  de	  Valor	   0.665	  
5.21	   Transcendente	   Estrategias	  de	  negocio	  formuladas	   0.582	  
	  
Encuestas	   Tipología	  de	  los	  
criterios	  




	   	   Encuestas	  
5.9	   Interno	   Estructura	  de	  costes	   0.786	  
5.13	   Interno	   Tamaño	  de	  la	  organización	   0.664	  
5.18	   Transcendente	   Deuda	   0.624	  
5.20	   Transcendente	   Recursos	  y	  competencias	  compartidos	   0.710	  
5.22	   Transcendente	   Estructura	  organizativa	  vigente	   0.509	  
	  
Encuestas	   Tipología	  de	  los	  
criterios	  
Factor	  3	  –	  Ciclo	  de	  Vida	  Mercado	  y	  de	  los	  	  
Productos	  y	  Servicios	  (CV	  M+PS)	  
Mesura	  
Factorial	  
	   	   Encuestas	  
5.4	   Externo	   Competencia	   0.595	  
5.5	   Externo	   Ciclo	  vida	  del	  mercado	   0.878	  
5.11	   Interno	   Ciclo	  vida	  productos/servicios	   0.812	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Encuestas	   Tipología	  de	  los	  
criterios	  




	   	   Encuestas	  
5.7	   Interno	   Tecnología	   0.758	  
5.8	   Interno	   Sinergias	   0.694	  
5.17	   Transcendente	   Riesgo	   0.716	  
	  
Encuestas	   Tipología	  de	  los	  
criterios	  




	   	   Encuestas	  
5.1	   Externo	   Perfil	  del	  cliente	   0.788	  
5.6	   Externo	   Factores	  clave	  de	  compra	   0.502	  
	  
Encuestas	   Tipología	  de	  los	  
criterios	  
Factor	  6	  –	  	  Aplicación	  del	  Saber	  Hacer	  
Diferenciador	  Organización	  en	  busca	  de	  las	  
oportunidades	  del	  Mercado	  pertinente	  (SHD-­‐O-­‐MP)	  
Mesura	  
Factorial	  
	   	   Encuestas	  
5.2	   Externo	   Mercado	  pertinente	   0.865	  
5.10	   Interno	   Saber	  hacer	  diferenciador	   0.609	  
5.19	   Transcendente	   Oportunidades	   0.506	  
	  
Encuestas	   Tipología	  de	  los	  criterios	   Factor	  7	  –	  Estrategia	  de	  Distribución	  (ED)	   Mesura	  
Factorial	  
	   	   Encuestas	  
5.3	   Externo	   Distribución	   0.878	  
	  
Lo	   primero	   factor	   presenta	   una	   valorización	   factorial	   elevada	   de	   las	  
respuestas	   5.12	   (factores	   clave	   de	   suceso),	   5.14	   (misión),	   5.15	  
(objetivos	   estratégicos),	   5.16	   (Cadena	   de	   Valor)	   e	   5.21.	   (estrategias	  
negocio	   formuladas).	   Por	   eso,	   denominamos	   este	   primero	   factor,	   de	   la	  
Visión	  Estratégica	  Organización	  (VEO).	  	  
	  
Lo	   suceso	   de	   la	   Estrategia	   Negocio	   formulada	   es	   reflejo	   de	   un	   bueno	  
dominio	   de	   la	   Cadena	   de	   Valor	   pela	   Organización.	   Como	   presupuesto	   del	  
resultado	   de	   una	   definición	   ajustada	   la	   Misión	   y	   los	   Objetivos	  
Estratégicos	   al	   Mercado,	   siendo	   el	   reconocimiento	   de	   las	   prácticas	  
implementadas	   obtenidas	   pelos	   Factores	   Clave	   de	   Suceso	   alcanzados	   pela	  
Organización.	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Tabla	  –	  Primero	  Factor:	  Visión	  Estratégica	  Organización	  para	  efectuar	  la	  
delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Visión	  Estratégica	  de	  la	  Organización	  (VEO)	  
Estrategia	  Negocio	  formulada	   Feedback	  del	  Mercado	  







Factores	  Clave	  	  
de	  Suceso	  
Valor	  añadido	  Cadena	  de	  Valor	  
	  
Lo	   segundo	   factor	   presenta	   valorización	   factorial	   elevada	   de	   las	  
respuestas	  5.9	  (estructura	  de	  costes),	  5.13	  (tamaño	  de	  la	  organización),	  
5.18	   (deuda),	   5.20	   (recursos	   y	   competencias	   compartidos)	   e	   5.22.	  
(estructura	   organizativa	   vigente).	   Por	   eso,	   denominamos	   este	   primero	  
factor,	  de	  la	  Estructura	  y	  Costes	  Organización	  (ECO).	  
	  
Tabla	  –	  Segundo	  Factor:	  Estructura	  y	  Costes	  Organización	  para	  efectuar	  la	  
delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Estructura	  y	  Costes	  Organización	  (ECO)	  
tamaño	  de	  la	  organización	  
↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓	  
recursos	  y	  competencias	  compartidos	  
estructura	  organizativa	  vigente	   estructura	  de	  costes	  





La	  viabilidad	  de	  la	  Estructura	  y	  Costes	  Organización	  (ECO)	  es	  dependiente	  
del	  tamaño,	  de	  los	  costes	  y	  de	  la	  estructura	  organizativa	  vigente.	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Pudiendo	  optimizarse	  entre	  U.E.N.	  compartiendo	  recursos	  y	  competencias	  e	  
gestionando	  la	  tomada	  de	  deuda.	  
	  
Lo	   tercero	   factor	   lo	   denominamos	   por	   el	   Ciclo	   de	   vida	   del	   Negocio,	   es	  
compuesto	   de	   las	   respuestas	   5.4	   (competencia),	   5.5	   (ciclo	   de	   vida	   del	  
mercado)	  e	  5.11	  (ciclo	  de	  vida	  productos	  /	  servicios	  de	  la	  organización)	  
que	  presentan	  mesuras	  factoriales	  elevadas.	  	  
	  
Ese	  factor	  incluye	  los	  criterios	  del	  mercado,	  los	  productos	  y	  servicios.	  
Más	  también,	  es	  muy	  interesante	  porque	  se	  está	  asociado	  a	  lo	  criterio	  de	  




Tabla	  –	  Tercero	  Factor:	  Ciclo	  de	  Vida	  del	  Negocio	  (CVN)	  para	  efectuar	  la	  
delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Ciclo	  de	  Vida	  Productos/Servicios	  
(CVP)	  
Ciclo	  de	  Vida	  del	  Negocio	  (CVN)	  
Mercado	   Organización	  Competencia	  
	  
Lo	  cuarto	  factor	  presenta	  mesuras	  factoriales	  elevadas	  en	  las	  respuestas	  
5.7	  (Tecnología),	  5.8	  (Sinergias),	  y	  5.17	  (Riesgo).	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Es	  muy	  interesante	  la	  asociación	  de	  los	  tres	  criterios.	  Una	  organización	  
puede	  aprovechar	  y	  crear	  sinergias	  entre	  las	  U.E.N.	  tiendo	  en	  competa	  lo	  
know	  how	  tecnológico	  existente.	  Por	  eso	  existe	  un	  efecto	  de	  escala	  y	  de	  
experiencia	  entre	  la	  sinergia	  e	  la	  tecnología.	  	  
	  
Por	   otro,	   la	   gestión	   del	   riesgo	   es	   una	   variable	   que	   debe	   estar	   siempre	  
presente	  en	  la	  toma	  de	  decisiones	  estratégicas	  e	  operativas.	  	  
	  
Tabla	  –	  Cuarto	  Factor:	  Opciones	  Tecnológicas	  con	  generación	  de	  Sinergias	  
e	   control	   de	   Riesgo	   (STR)	   para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
UEN	   Tecnología	  Existente	   Generación	  Sinergias	   Evaluación	  del	  Riesgo	  
UEN1	   	   	   	  
UEN2	   	   	   	  
UEN3	   	   	   	  
…	  otras	   …	   …	   …	  
	  
Lo	  quinto	  factor	  presenta	  mesuras	  factoriales	  elevadas	  en	  las	  respuestas	  
5.1	   (Perfil	   del	   Cliente)	   y	   5.6	   (Factores	   Clave	   de	   Compra).	   Es	  
extraordinario	  como	  los	  dos	  factores	  están	  relacionados.	  	  
	  
Los	   Factores	   Clave	   de	   Compra	   están	   evidentemente	   interconectados	   al	  
Perfil	  del	  Cliente.	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Tabla	  –	  Quinto	  Factor:	  Identificación	  del	  Perfil	  del	  Cliente	  en	  función	  
de	  los	  Factores	  Clave	  de	  Compra	  (PC/FCC)	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  
una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
	  
(Perfil	  del	  Cliente)	  
	  
	  
(Factores	  Clave	  de	  Compra)	  
	  
	  
Lo	   sexto	   factor,	   la	   aplicación	   del	   Saber	   Hacer	   Diferenciador	   de	   la	  
Organización	   en	   busca	   de	   las	   Oportunidades	   del	   Mercado	   pertinente,	  
presenta	   valoraciones	   factoriales	   elevadas	   en	   las	   respuestas	   5.2	  
(Mercados	   Pertinentes)	   y	   5.10	   (Saber	   Hacer	   Diferenciador)	   y	   las	   5.19	  
(Oportunidades).	  	  
	  
Es	  curioso	  como	  estés	  criterios	  están	  agrupados	  en	  uno	  solo	  factor.	  	  
	  
Lo	   saber	   hacer	   diferenciador	   de	   una	   organización	   es	   la	   suya	   ventajeen	  
competitiva	   reconocida	   pelo	   mercado	   (clientes	   y	   competidores)	   que	   lo	  
permite	  aprovechar	  las	  oportunidades	  en	  lo(s)	  mercado(s)	  pertinente(s)	  en	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Tabla	   –	   Sexto	   Factor:	   Aplicación	   del	   Saber	   Hacer	   Diferenciador	   de	   la	  
Organización	   en	   busca	   de	   las	   Oportunidades	   del	   Mercado	   pertinente	   para	  
efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  
Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
	   Competidores	   Mercado	  Pertinente	  
Organización	   Saber	  Hacer	  Diferenciador	  
Aprovechar	  las	  oportunidades	  en	  lo(s)	  mercado(s)	  	  
pertinente(s)	  en	  relación	  a	  los	  demás	  competidores	  
	  
	  
Lo	   séptimo	   factor,	   la	   estrategia	   de	   Distribución	   (ED),	   presenta	   una	  
mesura	  factorial	  elevada	  en	  la	  respuesta	  5.3	  (Distribución).	  	  
	  
Es	   muy	   relevante	   que	   este	   criterio	   tenga	   se	   quedado	   solo,	   significando	  
eso	  que	  es	  un	  criterio	  distinto	  /	  independiente	  de	  todos	  los	  otros.	  
	  
Tabla	  –	  Séptimo	  Factor:	  La	  estrategia	  de	  Distribución	  para	  efectuar	  la	  
delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  
(U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Estrategia	  de	  Distribución	  
MERCADO	  “A”	   MERCADO	  “B”	   MERCADO	  “C”	  
Canales	  Distribución	  
1	   2	   3	   4	   5	   6	   7	   8	   9	   0	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Conclusión	  general	  
Todos	   los	   pesos	   factoriales	   presentan	   valores	   aceptables	   o	   elevados	  
(algunos	   son	   muy	   elevados),	   lo	   que	   permite	   retener	   que	   la	   solución	  
factorial	  obtenida	  tiene	  una	  buena	  calidad.	  	  
	  
Por	   último,	   es	   importante	   identificar	   que	   las	   asociaciones	   encontradas	  
pela	   análisis	   factorial	   entre	   los	   tres	   distintos	   criterios:	   externos,	  
internos	   e	   transcendentes,	   son	   consideradas	   en	   conjunto	   y	   en	   simultáneo	  
pelos	  decisores	  e	  no	  se	  utilizan	  de	  forma	  independiente.	  	  
	  
En	   secuencia,	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	  
Estratégicas	   de	   Negocio	   (U.E.N.)	   es	   siempre	   efectuada	   de	   una	   manera	  
diversa	  e	  por	  eso	  es	  muy	  compleja.	  	  
	  
Por	  eso	  motivo,	  se	  realizó	  una	  análisis	  factorial	  con	  todos	  los	  criterios	  
en	   conjunto,	   en	   vez	   de	   la	   realizar	   tres	   análisis	   factoriales	   distintas	  
(una	  para	  los	  criterios	  externos,	  otra	  para	  los	  internos	  y	  otra	  para	  los	  
transcendentes).	  	  
	  
Esta	  opción	  garantizará	  una	  visión	  de	  conjunto	  para	  hacer	  la	  delimitación	  
de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
	  
De	  seguida,	  hicimos	  la	  análisis	  de	  la	  validad	  de	  la	  escala	  de	  Cuáles	  son	  
los	  Criterios	  de	  Segmentación	  más	  importantes	  para	  la	  delimitación	  de	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	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E	  lo	  test	  de	  la	  consistencia	  interno	  e	  de	  la	  fiabilidad	  del	  cuestionario	  
utilizado	  en	  esta	  escala.	  
	  
Lo	   coeficiente	   Alfa	   de	   Cronbach	   para	   la	   totalidad	   de	   la	   escala	   es	   de	  
0.897,	  lo	  que	  es	  muy	  elevado	  y	  significa	  una	  fuerte	  consistencia	  interna	  
de	  la	  escala.	  
	  
En	  la	  tabla,	  concluimos,	  que	  la	  muestra	  de	  los	  valores	  de	  ese	  coeficiente	  
para	  las	  sub-­‐escalas	  (las	  dimensiones)	  identificadas,	  que	  la	  consistencia	  
de	  la	  (1ª)	  primera	  e	  de	  la	  (3ª)	  tercera	  son	  muy	  elevadas,	  la	  (6ª)	  sexta	  
es	  moderada	  e	  la	  (5ª)	  quinta	  es	  baja	  (es	  saliente	  que	  es	  importante	  que	  
las	  escalas	  con	  un	  reducido	  número	  de	  encuestas,	  como	  es	  lo	  caso	  –	  apenas	  
dos	  cuestiones	  –	  conducen	  frecuentemente	  a	  una	  valorización	  baja	  de	  Alfa,	  
lo	  que	  no	  significa	  que	  la	  consistencia	  interna	  sea	  débil.	  	  
	  
Tabla	   –	   Alfa	   de	   Cronbach	   das	   Sub-­‐escalas	   de	   Cuáles	   los	   Criterios	   de	  
Segmentación	   más	   Importantes	   para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Visión	  Estratégica	  Organización	  (VEO)	   0.837	  
2	  –	  Estructura	  y	  Costes	  Organización	  (ECO)	   0.782	  
3	  –	  Ciclo	  de	  Vida	  Mercado	  y	  de	  los	  Productos/Servicios	  (CV	  M+PS)	   0.826	  
4	  –	  Sinergia,	  Tecnología	  	  e	  Riesgo	  (STR)	   0.737	  
5	  –	  Perfil	  del	  cliente	  y	  Factores	  Clave	  de	  Compra	  (PC+FCC)	   0.483	  
6	  –	  Aplicación	  del	  Saber	  Hacer	  Diferenciador	  Organización	  en	  busca	  de	  las	  
oportunidades	  del	  Mercado	  pertinente	  (MSO)	  
0.618	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La	   conclusión	   que	   podemos	   retener,	   de	   las	   sub-­‐escalas	   identificadas	   es	  
una	   consistencia	   interna	   e	   fiabilidad	   aceptable,	   elevada	   o	   mismo	   muy	  
elevada,	  lo	  que	  significa	  que	  son	  validos	  para	  los	  objetivos	  a	  lo	  que	  se	  
destinan	   permitiendo	   confiar	   en	   las	   conclusiones	   e	   en	   los	   resultados	  
extraídos.	  
	  
Por	   último,	   es	   importante	   retener	   un	   último	   punto:	   es	   de	   considerar	   un	  
análisis	  factorial	  que	  contemplase	  las	  técnicas	  a	  adoptar	  e	  los	  criterios	  
de	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.)	  en	  conjunto.	  	  
	  
Podaríamos	   pensar	   que	   Técnicas	   e	   Criterios	   de	   segmentación	   estívense	  
relacionados	  o	  asociados	  y	  en	  vez	  de	  	  efectuar	  dos	  análisis	  factoriales	  
distintas	  como	  hacemos	  podríamos	  efectuar	  una	  análisis	  conjunta.	  	  
	  
La	  análisis	  factorial	  con	  Técnicas	  e	  Criterios	  desarrolladas	  en	  conjunto	  
se	   testaran,	   pero	   en	   todas	   las	   soluciones	   factoriales	   obtenidas,	   las	  
Técnicas	   estaban	   asociadas	   a	   dos	   factores	   los	   cuales	   no	   se	   asociaban	  
ninguno	  Criterio.	  Por	  otro	  lado,	  estaban	  asociados	  a	  factores	  los	  cuales	  
las	  Técnicas	  no	  se	  asociaban.	  
	  
Los	   resultados	   evidenciaran	   que	   las	   Técnicas	   o	   Criterios	   no	   se	  
relacionan,	  no	  se	  encontró	  una	  asociación	  entre	  ellos.	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La	   aplicación	   de	   Técnicas	   es	   distinta	   de	   la	   segmentación	   de	   Criterios	  
para	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  
(U.E.N.).	  	  
	  
Esta	  conclusión	  es	  muy	  importante	  e	  denota	  una	  separación	  clara	  entre	  lo	  
recurso	  à	  las	  Técnicas	  e	  los	  Criterios	  de	  segmentación.	  	  
	  
Por	  otro	  lado,	  el	  análisis	  factorial	  realizado	  muestra	  que	  las	  técnicas	  
están	   relacionado	   o	   asociado	   entre	   ellas	   y	   con	   los	   criterios	   también	  
sucede	  lo	  mismo.	  	  
	  
Lo	   que	   significa	   que	   existen	   relaciones	   de	   asociaciones	   entre	   los	  
criterios,	   más	   también,	   no	   existen	   ligaciones	   y	   asociaciones	   entre	  
Criterios	  o	  Técnicas.	  	  
	  
La	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.)	  no	  es	  suportada	  en	  simultáneo	  pela	  segmentación	  de	  Criterios	  e	  
Técnicas	  en	  conjunto,	  más	  de	  una	  manera	  independiente.	  	  
	  
Esta	  conclusión	  garante	  que	  la	  estrategia	  seguida	  en	  hacer	  una	  separación	  
clara	   entre	   Técnicas	   e	   Criterios	   es	   imprescindible	   cuando	   elaboramos	   lo	  
cuestionario.	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6. Cuantos	   criterios	   son	   necesarios	   para	   efectuar	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
	  
La	   tabla	   muestra	   que	   la	   distribución	   de	   las	   respuestas	   de	   cuantos	  
criterios	   son	   necesarios	   para	   efectuar	   delimitación	   de	   una	   Organización	  
en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  es	  lo	  siguiente:	  
	  
	  
Tabla	   –	   Cuantos	   Criterios	   de	   Segmentación	   para	   efectuar	   la	   delimitación	  
de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  





















































Uno	   Cuasi	  Nulo	   90.4	   0.7	   8.9	   0.0	   0.0	  
Dos	   Cuasi	  Nulo	   89.6	   0.7	   8.9	   0.0	   0.7	  
Tres	   Cuasi	  Nulo	   89.6	   0.7	   8.9	   0.0	   0.7	  
Cuantos	  los	  necesarios	   Elevadísimo	   1.5	   0.7	   0.7	   11.1	   85.9	  
	  
	  
6.1. UNO	   -­‐	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   cuasi	   nulo,	   “Muy	   en	  
desacuerdo”	   representa	   cuasi	   la	   totalidad	   de	   las	   respuestas	  
(90.4%),	   seguido	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   8.9%	  
apenas),	   “En	   desacuerdo”	   (con	   0.7%)	   e	   no	   existe	   ninguna	  
respuesta	  “De	  acuerdo”	  e	  “Muy	  de	  acuerdo”.	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6.2. DOS	  –	  Lo	  padrones	  de	  los	  datos	  es	  el	  mismo	  de	  lo	  anterior,	  lo	  
que	   significa	   que	   lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   cuasi	   nulo,	   el	  
“Muy	   en	   desacuerdo”	   representa	   la	   cuasi	   la	   totalidad	   de	   las	  
respuestas	   (89.6%),	   seguido	   de	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	  
desacuerdo”	   (con	   8.9%	   apenas),	   “En	   desacuerdo”	   e	   “Muy	   de	  
acuerdo”	   (ambas	   con	   0.7%)	   e	   no	   existe	   cualquier	   respuesta	   “De	  
acuerdo”.	  	  
	  
6.3. TRES	  –	  Los	  resultados	  son	  iguales	  a	  la	  cuestione	  anterior,	  las	  
conclusiones	  son	  las	  mismas.	  	  
	  
6.4. CUATRO	   o	   cuantos	   los	   necesarios	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   é	  
elevadísimo,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   presenta	   una	   porcentaje	  
elevadísima	   de	   las	   respuestas	   (85.9%),	   seguido	   “De	   acuerdo”	  
(con	   11.1%),	   “Muy	   en	   desacuerdo”	   (con	   1.5%	   apenas)	   e,	   por	  
último,	   “En	   desacuerdo”	   e	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	  
(ambas	   con	   0.7%	   apenas).	   Por	   tanto,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	  
acuerdo”	   en	   conjunto	   presentan	   la	   cuasi	   totalidad	   de	   las	  
respuestas	   (97%),	   lo	   que	   muestra	   que	   lo	   grado	   de	   concordancia	  
es	  cuasi	  total.	  	  
	  
Es	  relevante	  que	  el	  padrón	  de	  respuestas	  es	  de	  consistente,	  registramos	  
cuasi	   una	   discordancia	   con	   las	   respuestas	   Uno,	   Dos	   o	   Tres	   y	   una	   cuasi	  
concordancia	  total	  con	  la	  respuesta	  cuatro	  o	  cuantos	  los	  necesarios.	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La	  conclusión	  es	  que	  casi	  todos	  los	  personas	  cuestionadas	  consideran	  que	  
escoger	  apenas	  uno,	  dos	  o	  tres	  criterios	  pude	  no	  ser	  suficiente.	  
	  
7. Ya	   tuve	   la	   oportunidad	   de	   aplicar	   la	   metodología	   para	   efectuar	  
delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  
(U.E.N.)	  
	  
¿Ya	  tuve	  la	  oportunidad	  de	  aplicar	  este	  tipo	  de	  metodología?	  
La	  mayoría	  de	  los	  encuestados	  (65.9%)	  ya	  tuve	  la	  oportunidad	  de	  aplicar	  
este	  tipo	  de	  metodología,	  como	  podemos	  en	  la	  tabla	  abajo.	  
	  
Tabla	  –	  ¿Ya	  Tuve	  la	  Oportunidad	  de	  Aplicar	  este	  Tipo	  de	  Metodología?	  para	  
efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  
Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  


















































Si	   Casi	  total	   	  	  0.0	   0.0	   0.0	  	   1.1	   98.9	  
No	   Es	  bajo	   63.0	   0.0	   0.0	   2.2	   34.6	  
	  
7.1. SI	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  casi	  total,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  
representa	  a	  casi	  totalidad	  de	  las	  respuestas	  (98.9%),	  seguido	  
“De	  acuerdo”	  (con	  1.1%	  apenas)	  e	  no	  existen	  otras	  respuestas.	  	  
	  
Por	  tanto,	  todos	  os	  encuestados	  que	  contestaran	  “Si”,	  están	  de	  
acordó.	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7.2. No	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   bajo,	   “Muy	   en	   desacuerdo”	  
presenta	  la	  mayoría	  de	  las	  respuestas	  (63%),	  seguido	  de	  “Muy	  de	  
acuerdo”	  (con	  34.6%),	  y	  por	   último,	  “De	  acuerdo”	  (con	  2.2%)	  e	  
no	  existe	  más	  otras	  respuestas.	  	  
	  
Por	   eso,	   las	   personas	   que	   contestaran	   en	   lo	   cuestionario	   “No”	  
están	   poco	   de	   acordó	   con	   lo	   facto	   de	   no	   habido	   aplicado	   la	  
presente	   metodología,	   lo	   que	   demuestra	   que	   la	   mayoría	   de	   los	  
encuestados	  ya	  aplicaran	  la	  presente	  metodología.	  
	  
8. ¿Cuál	   es	   el	   grado	   de	   importancia	   de	   los	   factores	   a	   seguir	   para	  
efectuar	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	  
de	  Negocio	  (U.E.N.)?	  
	  
Tabla	   –	   Reflexión	   Estratégica:	   Formulación	   de	   la	   Estrategia	   Corporativa	  
para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  



















































Visión	   o	   intención	  
estratégica	  
My	  Elevado	  
0.0	   0.7	   10.4	   37.0	   51.9	  
Misión	  o	  Metas	   Elevado	   0.0	   0.7	   17.8	   48.9	   32.6	  
Análisis	   del	   medio	   ambiente	  
externo	  
Elevado	  
0.0	   1.5	   17.0	   51.1	   30.4	  
Análisis	  del	  potencial	  de	  la	  
organización	  
My	  Elevado	  
0.0	   0.0	   	  	  5.9	   31.9	   62.2	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8.1. Reflexión	  estratégica:	  Formulación	  de	  la	  estrategia	  corporativa	  
La	  tabla	  muestra	  la	  distribución	  de	  las	  respuestas	  à	  las	  cuestiones	  sobre	  
la	   Reflexión	   estratégica:	   Formulación	   de	   la	   estrategia	   corporativa,	  
concluimos	  lo	  siguiente:	  
	  
8.1.1. Visión	   o	   intención	   estratégica	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	  es	  muy	  elevado,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  es	  la	  mayoría	  
(con	  51.9%	  das	  respuestas),	  seguido	  “De	  acuerdo”	  (con	  37%),	  
“Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   10.4%),	   “En	  
desacuerdo”	   (con	   0.7%	   apenas)	   e	   no	   existe	   ningunas	  
respuestas	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	  	  
	  
Por	   eso,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   y	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   una	   porcentaje	   elevadísima	   de	   las	   respuestas	  
(88.9%),	  lo	  que	  muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  muy	  
elevado.	  
	  
8.1.2. Misión	  o	  Metas	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  elevado,	  
“De	   acuerdo”	   presenta	   casi	   la	   mitad	   de	   las	   respuestas	  
(48.9%),	   seguido	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	   32.6%),	   “Ni	   de	  
acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  17.8%),	  “En	  desacuerdo”	  (con	  
1.5%	   apenas)	   e	   no	   existe	   ningunas	   respuestas	   “Muy	   en	  
desacuerdo”.	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Por	   tanto,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   una	   porcentaje	   muy	   elevada	   das	   respuestas	  
(81.5%),	   lo	   que	   muestra	   que	   lo	   grado	   de	   concordancia	   es	  
elevado.	  
	  
8.1.3. Análisis	   del	   medio	   ambiente	   externo	   –	   	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	  es	  elevado	  (e	  casi	  es	  lo	  mismo	  de	  la	  encuesta	  
anterior),	   “De	   acuerdo”	   es	   mayoritario	   (con	   51.1%	   de	   las	  
respuestas),	  seguido	  de	  “Muy	  de	  acuerdo”	  (con	  30.4%),	  “Ni	  de	  
acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   17%),	   “En	   desacuerdo”	   (con	  
1.5%	   apenas)	   e	   no	   existe	   ninguna	   respuestas	   “Muy	   en	  
desacuerdo”.	  	  
	  
Por	   eso,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   y	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   una	   porcentaje	   muy	   elevada	   de	   las	   respuestas	  
(81.5%),	   lo	   que	   significa	   que	   el	   grado	   de	   concordancia	   es	  
elevado.	  
	  
8.1.4. Análisis	  del	  potencial	  de	  la	  organización	  –	  Lo	  grado	  
de	   concordancia	   es	   muy	   elevado,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   es	  
mayoritario	  (con	  62.2%	  das	  respuestas),	  seguido	  “De	  acuerdo”	  
(con	  31.9%),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  5.9%)	  e	  
no	   existe	   cualquier	   respuestas	   “En	   desacuerdo”	   e	   “Muy	   en	  
desacuerdo”.	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Por	   eso,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	  la	  cuasi	  totalidad	  de	  respuestas	  (94.1%),	  lo	  que	  
muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  mucho	  elevado.	  
	  
Luego	  después	  de	  hacer	  lo	  estudio	  individual	  de	  las	  encuestas	  relativas	  à	  
Reflexión	   estratégica:	   Formulación	   de	   la	   estrategia	   corporativa,	   iremos	  
proceder	   en	   este	   momento	   un	   análisis	   de	   la	   estructura	   conceptual	  
(estructura	   latente)	   de	   esta	   escala	   a	   través	   de	   un	   análisis	   factorial,	  
tiendo	   en	   vista	   la	   identificación	   de	   los	   factores	   subyacentes	   a	   las	  
respuestas.	  	  
	  
Tales	  factores	  permitirán	  identificar	  las	  dimensiones	  que	  describen	  esas	  
respuestas,	  lo	  sea,	  comprehender	  las	  motivaciones	  que	  están	  por	  detrás	  de	  
lo	  padrón	  encontrado	  en	  los	  datos.	  	  
	  
También	  es	  posible	  validar	  la	  escala	  del	  cuestionario,	  lo	  sea,	  medir	  la	  
validad	  de	  este	  para	  el	  objetivo	  pretendido.	  	  
	  
Así,	  en	  primer	  lugar,	  para	  validar	  la	  adecuación	  de	  los	  datos	  para	  hacer	  
un	  análisis	  factorial,	  presentamos	  de	  seguida	  la	  matriz	  de	  correlaciones	  
entre	   las	   respuestas	   à	   las	   encuestas	   sobre	   la	   Reflexión	   Estratégica:	  
Formulación	   de	   la	   estrategia	   corporativa,	   observándose	   la	   existencia	   de	  
correlaciones	   moderadas	   o	   elevadas,	   lo	   que	   indica	   que	   es	   un	   análisis	  
factorial	  	  apropiado.	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Tabla	   –	   Matriz	   de	   Correlaciones	   sobre	   la	   Reflexión	   Estratégica:	  
Formulación	  de	  la	  Estrategia	  Corporativa	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  
una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  




8.1.1	   8.1.2	   8.1.3	   8.1.4	  
8.1.1	   1.000	   	   	   	  
8.1.2	   0.703	   1.000	   	   	  
8.1.3	   0.167	   0.444	   1.000	   	  
8.1.4	   0.185	   0.288	   0.528	   1.000	  
	  
La	  medida	  de	  adecuación	  de	  la	  muestra	  de	  Kaiser-­‐Meyer-­‐Olkin	  é	  0.534,	  lo	  
que	  es	  un	  poco	  baja,	  más	  aceptable.	  	  
	  
En	   resultado,	   podemos	   afirmar	   que	   la	   factoriabilidad	   de	   la	   matriz	   de	  
correlaciones	   es	   aceptable,	   lo	   sea,	   es	   apropiado	   efectuar	   un	   análisis	  
factorial	  con	  eses	  datos.	  	  
	  
Así	  se	  realizó	  un	  análisis	  factorial	  con	  extracción	  de	  los	  factores	  pelo	  
método	   de	   las	   componentes	   principales,	   siendo	   necesario	   determinar	   en	  
primero	  lugar	  el	  número	  de	  factores	  a	  retener.	  	  
	  
Conforme	  podaremos	  observar	  en	  la	  tabla,	  la	  regla	  consiste	  en	  seleccionar	  
los	  factores	  de	  valores	  propios	  asociados	  que	  sean	  superiores	  a	  1	  conduce	  
a	   una	   solución	   con	   2	   factores	   (lo	   segundo	   factor	   es	   el	   ultimo	   que	   la	  
cumple),	   lo	   que	   es	   apropiado	   (explicando	   82%	   de	   la	   variancia	   total,	   lo	  
que	  es	  bueno).	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La	  regla	  consiste	  en	  reconstituir	  pelo	  menos	  80%	  de	  la	  variancia	  total	  e	  
la	   regla	   tiendo	   en	   competa	   la	   análisis	   “Scree	   Plot”	   conduce	   también	   a	  




Tabla	  –	  Valores	  propios	  e	  Varianza	  Explicada	  de	  los	  Factores	  de	  Escala	  da	  
Reflexión	   Estratégica:	   Formulación	   de	   la	   Estrategia	   Corporativa	   para	  
efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  
Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Factor	   Valor	  Propio	   %	  da	  Variancia	   %	  Acumulada	  
1	   2.175	   54.376	   	  	  54.376	  
2	   1.094	   27.342	   	  	  81.718	  
3	   0.503	   12.564	   	  	  94.282	  
4	   0.229	   	  	  5.718	   100.000	  
	  
	  
Así,	  los	  resultados	  de	  la	  análisis	  factorial	  forzada	  a	  2	  factores	  seguida	  
de	  la	  rotación	  Varimax	  e	  normalización	  de	  Kaiser	  son	  datos	  de	  la	  tabla	  X	  
(a	   seguir),	   donde	   se	   indican	   las	   mesuras	   factoriales	   de	   las	   distinta	  
cuestiones	  de	  cada	  uno	  de	  los	  factores,	  se	  muestra	  a	  negro	  la	  mesura	  más	  
elevada	  de	  cada	  encuesta.	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Otras	   soluciones	   factoriales	   se	   utilizaran,	   conforme	   describimos	   ácima,	  
más	  la	  solución	  con	  2	  factores	  es	  la	  mejor	  para	  hacer	  la	  interpretación	  
(la	  consideración	  de	  un	  número	  de	  factores	  más	  elevado	  conduce	  a	  factores	  
desnecesarios	   o	   a	   un	   pequeño	   incremento	   de	   la	   varianza	   explicada	   e	   la	  
consideración	   de	   un	   número	   inferior	   no	   es	   suficiente,	   e	   resulta	   que	   la	  
representación	  de	  diversas	  cuestiones	  son	  de	  mala	  calidad	  e	  disminuí	  la	  
porcentaje	  de	  varianza	  explicada).	  	  
	  
En	  resumen,	  los	  2	  factores	  son	  suficientes	  para	  describir	  la	  estructura	  
subyacente	   a	   los	   datos	   (estructura	   latente).	   La	   tabla	   muestra	   las	  
comunalidades,	   la	   porcentaje	   de	   la	   varianza	   de	   cada	   variable	   (encuesta)	  
explicada	  conjunta	  es	  suficiente	  pelos	  2	  factores	  extraídos.	  	  
	  
Tabla	   –	   Estructura	   Factorial	   da	   Escala	   da	   Reflexión	   Estratégica:	  
Formulación	  de	  la	  Estrategia	  Corporativa	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  
una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
	   Factor	  1	   Factor	  2	  
8.1.1	   0.939	   0.028	  
8.1.2	   0.874	   0.310	  
8.1.3	   0.190	   0.858	  
8.1.4	   0.090	   0.863	  
	  
	  
La	   tabla	   muestra	   que	   la	   comunalidad	   es	   explicada	   en	   conjunto	   por	   los	   2	  
factores	   extraídos,	   el	   porcentaje	   de	   varianza	   de	   cada	   variable	  
(encuesta).	   Se	   verifica	   que	   ese	   porcentaje	   es	   siempre	   elevada,	   mucho	  
superior	  a	  50%	  en	  todas	  las	  cuestiones,	  lo	  que	  significa	  que	  el	  resultado	  
de	  este	  análisis	  factorial	  es	  de	  buena	  calidad.	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Tabla	  –	  Comunalidades	  da	  Escala	  da	  Reflexión	  Estratégica:	  Formulación	  de	  
la	   Estrategia	   Corporativa	   para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	   una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Encuestas	   Comunalidades	  
8.1.1	   0.882	  
8.1.2	   0.861	  
8.1.3	   0.772	  
8.1.4	   0.753	  
	  
Para	   una	   más	   fácil	   interpretación,	   reagrupase	   en	   el	   tabla	   X	   las	  
cuestiones	  de	  acordó	  con	  la	  mesura	  factorial	  más	  elevada	  de	  cada	  una,	  de	  
manera	  a	  ser	  posible	  visualizar	  cuales	  las	  cuestiones	  descritas	  por	  cada	  
factor	  e	  así	  identificar	  las	  dimensiones	  subyacentes	  à	  las	  respuestas.	  	  
	  
Tabla	   –	   Dimensiones	   Subyacentes	   à	   la	   Escala	   de	   Reflexión	   Estratégica:	  
Formulación	  de	  La	  Estrategia	  Corporativa	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  
una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Factor	  1	  –	  VEO	  -­‐	  Visión	  Estratégica	  de	  la	  Organización	  
Peso	  
Factorial	  Encuesta	  
Visión	  o	  intención	  estratégica	   0.939	  
Misión	  o	  Metas	   0.874	  
	  
Factor	  2	  –	  EPO	  -­‐	  Entorno	  Potencial	  de	  la	  Organización	  
Peso	  
Factorial	  Encuesta	  
Análisis	  del	  medio	  ambiente	  externo	   0.858	  
Análisis	  del	  potencial	  de	  la	  organización	   0.863	  
	  
Así,	   lo	   primero	   factor	   presenta	   medidas	   factoriales	   elevadas	   de	   las	  
encuestas	  8.1.1.	  y	  8.1.2.,	  por	  eso	  ese	  factor	  puede	  ser	  designado	  como	  la	  
(VEO)	  Visión	  Estratégica	  de	  la	  Organización,	  pues	  estas	  2	  cuestiones	  son	  
precisamente	  la	  Visión	  Estratégica	  y	  Misión	  e	  las	  Metas.	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Lo	   segundo	   factor,	   presenta	   mesuras	   factoriales	   elevadas	   en	   las	  
cuestiones	   8.1.3	   e	   8.1.4,	   la	   análisis	   del	   medio	   ambiente	   externo	   e	   del	  
potencial	   de	   la	   organización,	   por	   eso	   puede	   ser	   designado	   como	   la	  
dimensión	  del	  (EPO)	  Entorno	  Potencial	  de	  la	  Organización,	  	  
	  
Es	   muy	   importante	   evidenciar	   que	   la	   solucione	   factorial	   reparte	  
claramente	  los	  dos	  grupos	  de	  variables	  en	  la	  escala,	  lo	  primero	  factor,	  
la	  (VEO)	  Voluntad	  Estratégica	  de	  la	  Organización	  y	  lo	  segundo	  factor,	  el	  
(EPO)	  Entorno	  Potencial	  de	  la	  Organización.	  	  
	  
Es	   extraordinario	   como	   el	   análisis	   factorial	   repartió	   las	   variables	   de	  
una	  manera	  tan	  sencilla.	  
	  
También	   es	   de	   retener	   que	   todos	   los	   pesos	   factoriales	   presentan	   una	  
valorización	   muy	   elevada,	   lo	   que	   permite	   concluir	   que	   la	   solucione	  
factorial	  obtenida	  es	  de	  buena	  calidad.	  
	  
En	  seguida,	  procederemos	  el	  análisis	  de	  la	  validad	  de	  la	  escala	  Reflexión	  
Estratégica:	   Formulación	   de	   la	   Estrategia	   Corporativa.	   La	   consistencia	  
interna	  e	  la	  fiabilidad	  del	  cuestionario	  utilizado	  en	  esta	  escala.	  	  
	  
Lo	  coeficiente	  Alfa	  de	  Cronbach	  para	  la	  totalidad	  de	  la	  escala	  de	  0.717,	  
lo	  que	  es	  elevado	  e	  muestra	  una	  buena	  consistencia	  interna	  de	  escala.	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La	   tabla	   muestral	   os	   valores	   de	   eses	   coeficiente	   para	   las	   sub-­‐escalas	  
(dimensiones)	  identificadas,	  en	  conclusión	  la	  consistencia	  de	  la	  primera	  
es	  elevada	  e	  que	  la	  consistencia	  de	  la	  segunda	  es	  apenas	  moderada	  (mas	  es	  
recordar	  que	  las	  escalas	  con	  uno	  reducido	  número	  de	  encuestas,	  como	  es	  lo	  
caso	   –	   apenas	   dos	   cuestiones	   –	   conducen	   frecuentemente	   a	   una	   baja	  
valorización	   Alfa,	   no	   significando	   que	   la	   consistencia	   interna	   sea	  
débil).	  
	  
La	   conclusión,	   de	   la	   escala	   global	   y	   de	   las	   sub-­‐escalas	   identificadas	  
revela	  una	  consistencia	  interna	  e	  fiabilidad	  aceptable	  o	  elevada,	  lo	  que	  
significa	   que	   son	   validas	   para	   los	   objetivos	   a	   que	   se	   destinan,	  
permitiendo	  confiar	  en	  las	  conclusiones	  e	  en	  los	  resultados	  extraídos.	  
	  
Tabla	   –	   Reflexión	   Estratégica:	   Formulación	   de	   La	   Estrategia	   Corporativa	  
para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Visión	  estratégica	  y	  Misión	   0.826	  
2	  –	  Ambiente	  externo	  e	  potencial	   0.684	  
	  
8.2. Análisis	   estratégica:	   Matriz	   de	   política	   de	   segmentación	  
estratégica	  
La	   tabla,	   muestra	   la	   distribución	   de	   las	   respuestas	   à	   las	   cuestiones	  
sobre	   la	   Análisis	   Estratégica:	   Matriz	   de	   Política	   de	   Segmentación	  
Estratégica,	  concluimos	  lo	  siguiente:	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Tabla	   –	   Análisis	   Estratégica:	   Matriz	   de	   Política	   de	   Segmentación	  
Estratégica	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
























































Elección	  de	  los	  criterios	  para	  
efectuar	  la	  segmentación	  
Elevado	  
0.0	   0.0	   20.0	   45.2	   34.8	  
Validación	  de	  los	  criterios	   Elevado	   0.0	   0.0	   23.7	   43.7	   32.6	  
Aplicación	  de	  los	  criterios	   Elevado	   0.0	   0.0	   25.2	   44.4	   30.4	  
Identificación	  de	  las	  U.E.N.	  
actuales	  
Elevado	  
0.7	   3.0	   25.2	   45.9	   25.2	  
Identificación	  de	  las	  U.E.N.	  
potenciales	  
Elevado	  
0.0	   0.0	   17.8	   43.0	   39.3	  
	  
8.2.1. Elección	   de	   los	   criterios	   para	   efectuar	   la	  
segmentación	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	   elevado,	   “De	  
acuerdo”	  es	  la	  respuesta	  más	  frecuente,	  con	  casi	  la	  mitad	  de	  
las	   respuestas	   (45.2%),	   seguida	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	  
34.8%),	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   20%)	   e	   no	  
existe	   ninguna	   respuestas	   “En	   desacuerdo”	   e	   “Muy	   en	  
desacuerdo”.	  	  
	  
Por	   eso,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	  una	  porcentaje	  muy	  elevada	  das	  respuestas	  (80%),	  
lo	  que	  muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  elevado.	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8.2.2. Validación	   de	   los	   criterios	   –	   lo	   grado	   de	  
concordancia	   es	   elevado	   (cuasi	   lo	   mismo	   de	   la	   cuestione	  
anterior),	   “De	   acuerdo”	   es	   la	   respuesta	   más	   frecuente	   (con	  
43.7%	   de	   las	   respuestas),	   seguida	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	  
32.6%),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  23.7%)	  e	  no	  
existe	   ninguna	   respuestas	   “En	   desacuerdo”	   e	   “Muy	   en	  
desacuerdo”.	  	  
	  
Por	   eso,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   una	   porcentaje	   muy	   elevada	   das	   respuestas	  
(76.3%),	   lo	   que	   muestra	   que	   lo	   grado	   de	   concordancia	   es	  
elevado.	  
	  
8.2.3. Aplicación	   de	   los	   criterios	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	   es	   elevado	   (casi	   lo	   mismo	   de	   las	   encuestas	  
anteriores),	  “De	  acuerdo”	  es	  la	  respuesta	  más	  frecuente	  (con	  
44.4%	   de	   las	   respuestas),	   seguida	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	  
30.4%),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  25.2%)	  e	  no	  
existe	   ninguna	   respuesta	   “En	   desacuerdo”	   e	   “Muy	   en	  
desacuerdo”.	  	  
	  
Por	   eso,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   y	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   una	   porcentaje	   muy	   elevada	   das	   respuestas	  
(74.8%),	   lo	   que	   muestra	   que	   lo	   grado	   de	   concordancia	   es	  
elevado.	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8.2.4. Identificación	   de	   las	   U.E.N.	   actuales	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	   es	   elevado	   (casi	   lo	   mismo	   de	   las	   encuestas	  
anteriores),	  “De	  acuerdo”	  es	  la	  respuesta	  más	  frecuente,	  con	  
casi	  la	  mitad	  de	  las	  respuestas	  (45.9%),	  seguida	  de	  “Muy	  de	  
acuerdo”	   e	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (ambas	   con	  
25.2%),	  “En	  desacuerdo”	  (con	  3%	  apenas)	  e,	  por	  último,	  “Muy	  
en	  desacuerdo”	  (con	  0.7%	  apenas).	  	  
	  
Por	   eso,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   una	   porcentaje	   muy	   elevada	   das	   respuestas	  
(71.1%),	   lo	   que	   muestra	   que	   lo	   grado	   de	   concordancia	   es	  
elevado.	  
	  
8.2.5. 	  Identificación	  de	  las	  U.E.N.	  potenciales	  –	  Lo	  grado	  
de	   concordancia	   es	   elevado	   (casi	   igual	   a	   las	   cuestiones	  
anteriores),	   “De	   acuerdo”	   es	   la	   respuesta	   más	   frecuente,	  
(con	   43%	   das	   respuestas),	   seguida	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	  
39.3%),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  17.8%)	  e	  no	  
existe	   ninguna	   respuestas	   “En	   desacuerdo”	   e	   “Muy	   en	  
desacuerdo”.	  	  
	  
Por	   eso,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   una	   porcentaje	   muy	   elevada	   de	   las	   respuestas	  
(82.3%),	   lo	   que	   muestra	   que	   lo	   grado	   de	   concordancia	   es	  
elevado.	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
8.	  APLICACIÓN	  ESTADÍSTICA	  PRÁCTICA	  Y	  EXPERIMENTAL	  
	  
Después	  del	  estudio	  individual	  de	  las	  encuestas	  relativas	  à	  la	  Análisis	  
Estratégica:	  Matriz	  de	  Política	  de	  Segmentación	  Estratégica,	  iremos	  hacer	  
una	   análisis	   de	   la	   estructura	   conceptual	   (estructura	   latente)	   de	   esta	  
escala	   a	   través	   de	   una	   análisis	   factorial,	   tiendo	   en	   vista	   la	  
identificación	  de	  los	  factores	  subyacentes	  à	  las	  respuestas.	  	  
	  
Tales	  factores	  permitirán	  identificar	  las	  dimensiones	  que	  describen	  esas	  
respuestas.	  Lo	  sea,	  entender	  las	  motivaciones	  que	  están	  por	  detrás	  de	  lo	  
padrón	  encontrado	  en	  los	  datos.	  	  
	  
Es	  también	  posible	  validar	  la	  escala	  del	  cuestionario,	  hacer	  la	  medición	  
de	  la	  validad	  de	  este	  para	  el	  objetivo	  pretendido.	  
	  
En	   primero	   lugar,	   para	   verificar	   se	   eses	   datos	   son	   apropiados	   para	  
hacernos	   una	   análisis	   factorial,	   presentamos	   de	   seguida	   la	   matriz	   de	  
correlaciones	   entre	   las	   respuestas	   à	   las	   cuestiones	   sobre	   Análisis	  
Estratégica:	  Matriz	  de	  Política	  de	  Segmentación	  Estratégica,	  observándose	  
la	   existencia	   de	   correlaciones	   moderadas	   e	   elevadas,	   lo	   que	   indica	   que	  
una	  análisis	  factorial	  es	  apropiada.	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Tabla	  –	  Matriz	  de	  Correlaciones	  das	  Encuestas	  sobre	  Análisis	  Estratégica:	  
Matriz	   de	   Política	   de	   Segmentación	   Estratégica	   para	   efectuar	   la	  
delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
	   8.2.1	   8.2.2	   8.2.3	   8.2.4	   8.2.5	  
8.2.1	   1.000	   	   	   	   	  
8.2.2	   0.798	   1.000	   	   	   	  
8.2.3	   0.645	   0.888	   1.000	   	   	  
8.2.4	   0.267	   0.457	   0.526	   1.000	   	  
8.2.5	   0.419	   0.528	   0.406	   0.512	   	  
	  
La	  medida	  de	  adecuación	  del	  muestreo	  de	  Kaiser-­‐Meyer-­‐Olkin	  es	  0.681,	  una	  
valorización	  moderada.	  	  
	  
Delante	  el	  resultado,	  podemos	  afirmar	  que	  la	  factoriabilidad	  de	  la	  matriz	  
de	   correlaciones	   es	   razonable,	   es	   apropiada	   para	   efectuar	   una	   análisis	  
factorial	  con	  eses	  datos.	  
	  
Realizamos	   un	   análisis	   factorial	   con	   extracción	   de	   factores	   pelo	   método	  
de	   las	   componentes	   principales,	   siendo	   necesario	   determinar	   en	   primero	  
lugar	  lo	  numero	  de	  factores	  a	  retener.	  	  
	  
En	   tabla,	   observamos	   que	   la	   regla	   que	   consiste	   en	   seleccionar	   los	  
factores	   que	   las	   valorizaciones	   propias	   asociadas	   sean	   superiores	   a	   1	  
(uno)	  conduce	  apenas	  a	  una	  solucione	  con	  1	  (uno)	  factor	  (pues	  lo	  primero	  
factor	  es	  la	  única	  que	  la	  a	  cumple),	  lo	  que	  parece	  poco	  (explicando	  65%	  
de	  la	  varianza	  total,	  lo	  que	  es	  también	  poco).	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La	  regla	  consiste	  en	  reconstituir	  pelo	  menos	  80%	  de	  la	  varianza	  total	  e	  
la	   regla	   basada	   en	   “Scree	   Plot”	   conduce	   a	   retener	   2	   (dos)	   factores	  
(explicando	  82%	  de	  la	  varianza	  total,	  lo	  que	  es	  bueno).	  	  
	  
En	   conclusión,	   la	   solución	   con	   2	   (dos)	   factores	   es	   mejor	   e	   es	   más	  
apropiada.	  
	  
Tabla	  –	  Valores	  Propios	  e	  Variancia	  Explicada	  dos	  Factores	  da	  Escala	  da	  
Análisis	  Estratégica:	  Matriz	  de	  Política	  de	  Segmentación	  Estratégica	  para	  
efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  
Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Factor	   Valor	  Propio	   %	  da	  Variancia	   %	  Acumulada	  
1	   3.226	   64.511	   	  	  64.511	  
2	   0.872	   17.430	   	  	  81.942	  
3	   0.559	   11.182	   	  	  93.124	  
4	   0.275	   	  	  5.494	   	  	  98.618	  
5	   0.069	   	  	  1.382	   100.000	  
	  
	  
Los	   resultados	   de	   la	   Análisis	   Factorial	   Forzada	   a	   2	   (dos)	   factores	  
seguida	   de	   Rotación	   Varimax	   e	   Normalización	   de	   Kaiser	   son	   datos	   de	   la	  
tabla,	   donde	   se	   indican	   las	   medidas	   factoriales	   de	   las	   distintas	  
cuestiones	   en	   cada	   factor,	   estando	   a	   negro	   las	   medidas	   más	   elevadas	   de	  
cada	  una	  encuesta.	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Otras	   soluciones	   factoriales	   fueran	   ensayadas,	   como	   demostramos	   antes,	  
más	   esta	   solucione	   con	   2	   factores	   es	   la	   más	   adecuada	   para	   la	  
interpretación	   (la	   consideración	   de	   un	   numero	   de	   factores	   más	   elevado	  
conduce	  a	  factores	  desnecesarios	  o	  a	  un	  pequeño	  incremento	  de	  la	  varianza	  
explicada	  e	  la	  consideración	  de	  un	  número	  inferior	  no	  es	  suficiente,	  pues	  
resulta	   que	   la	   representación	   de	   las	   diversas	   cuestiones	   sea	   de	   mala	  
calidad	  e	  reduce	  la	  porcentaje	  de	  varianza	  explicada).	  El	  resultado,	  se	  
concluí	   que	   los	   2	   (dos)	   factores	   son	   suficientes	   para	   describir	   la	  
estructura	  subyacente	  de	  los	  datos	  (estructura	  latente).	  
	  
Tabla	  –	  Estructura	  Factorial	  de	  la	  Escala	  de	  Análisis	  Estratégica:	  Matriz	  
de	  Política	  de	  Segmentación	  Estratégica	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  
una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
	   Factor	  1	   Factor	  2	  
8.2.1	   0.904	   0.114	  
8.2.2	   0.907	   0.347	  
8.2.3	   0.825	   0.373	  
8.2.4	   0.177	   0.887	  
8.2.5	   0.294	   0.774	  
	  
La	   tabla	   muestra	   las	   comunalidades,	   el	   porcentaje	   de	   varianza	   de	   cada	  
variable	  (encuesta)	  explicada	  conjuntamente	  pelos	  2	  factores	  extraídos.	  	  
	  
Verificamos	   que	   esa	   porcentaje,	   es	   mucho	   superior	   a	   50%	   en	   todas	   las	  
encuestas,	   es	   siempre	   elevada	   o	   muy	   elevada,	   lo	   que	   significa	   que	   los	  
resultados	  de	  esta	  análisis	  factorial	  son	  de	  buena	  calidad.	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Tabla	   –	   Comunalidades	   de	   la	   Escala	   de	   Análisis	   Estratégica:	   Matriz	   de	  
Política	  de	  Segmentación	  Estratégica	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  
Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Encuestas	   Comunalidades	  
8.2.1	   0.830	  
8.2.2	   0.943	  
8.2.3	   0.820	  
8.2.4	   0.819	  
8.2.5	   0.686	  
	  
	  
Para	   una	   más	   fácil	   interpretación,	   reagrupamos	   en	   la	   Tabla,	   las	  
siguientes	  cuestiones	  de	  acordó	  con	  lo	  peso	  factorial	  más	  elevado	  de	  cada	  
una,	  de	  forma	  a	  visualizar	  cuales	  son	  las	  encuestas	  descritas	  para	  cada	  
uno	   factor	   e	   así	   identificar	   las	   dimensiones	   subyacentes	   à	   las	  
respuestas.	  	  
	  
Tabla	   –	   Dimensiones	   Subyacentes	   à	   la	   Escala	   de	   Análisis	   Estratégica:	  
Matriz	   de	   Política	   de	   Segmentación	   Estratégica	   para	   efectuar	   la	  
delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.).	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Factor	  1	  –	  (EVA)	  Metodología	  de	  elección,	  validación	  y	  aplicación	  de	  los	  
Criterios	  para	  la	  Segmentación	  
Peso	  
factorial	  Encuestas	  
Elección	  de	  los	  criterios	  para	  efectuar	  la	  segmentación	   0.904	  
Validación	  de	  los	  criterios	   0.907	  
Aplicación	  de	  los	  criterios	   0.825	  
	  
Factor	  2	  –	  (UEN	  a+p)	  Identificación	  de	  las	  U.E.N.	  
Peso	  
Factorial	  Encuestas	  
Identificación	  de	  las	  U.E.N.	  actuales	   0.887	  
Identificación	  de	  las	  U.E.N.	  potenciales	   0.774	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Lo	   primero	   factor	   presenta	   los	   pesos	   factoriales	   más	   elevados	   para	   las	  
encuestas	  8.2.1,	  8.2.2	  e	  8.2.3.	  Este	  primero	  factor	  puede	  ser	  designado	  
como	  la	  (EVA)	  -­‐	  metodología	  para	  elección,	  validación	  y	  aplicación	  de	  los	  
Criterios	  para	  la	  Segmentación.	  	  
	  
Las	  3	  (tres)	  encuestas	  se	  refieren	  à	  la	  metodología:	  Elección,	  Validación	  
e	  Aplicación	  de	  los	  criterios	  de	  segmentación.	  	  
	  
Lo	   segundo	   factor	   presenta	   pesos	   factoriales	   elevados	   en	   las	   encuestas	  
8.2.4	   y	   8.2.5.	   Este	   factor	   puede	   ser	   llamado	   la	   (UEN	   a+p)	   -­‐	  
Identificación	  de	  U.E.N.	  Actuales	  y	  Potenciales.	  
	  
Es	   muy	   importante	   referir,	   que	   la	   solución	   factorial,	   separa	   claramente	  
las	  2	  (dos)	  vertientes	  incluidas	  en	  esta	  escala.	  	  
	  
Lo	   primero	   factor	   en	   relación	   a	   los	   criterios	   necesarios	   para	   hacer	   la	  
segmentación	   en	   U.E.N.	   y	   lo	   segundo	   factor	   la	   identificación	   de	   las	  
U.E.N.	  actuales	  y	  potenciales.	  
	  
Tabla	  –	  Dimensiones	  Subyacentes	  à	  la	  Escala	  de	  Análisis	  Estratégica:	  
Matriz	  de	  Política	  de	  Segmentación	  Estratégica	  para	  efectuar	  la	  
delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  
(U.E.N.).	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	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También	  es	  de	  mencionar	  que	  todos	  los	  pesos	  factoriales	  presentan	  valores	  
muy	  elevados,	  lo	  que	  permite	  concluir	  que	  la	  solucione	  factorial	  obtenida	  
es	  de	  muy	  buena	  calidad.	  
	  
Vamos	   ahora	   hacer	   el	   análisis	   de	   la	   validad	   de	   la	   escala	   Análisis	  
Estratégica:	  Matriz	  de	  Política	  de	  Segmentación	  Estratégica.	  	  
	  
Iremos	  verificar	  la	  consistencia	  interna	  e	  la	  fiabilidad	  del	  cuestionario	  
utilizado	   en	   esta	   escala.	   Lo	   coeficiente	   Alfa	   de	   Cronbach	   para	   la	  
totalidad	  de	  la	  escala	  es	  de	  0.854,	  lo	  que	  es	  my	  elevado	  e	  muestra	  una	  
fuerte	  consistencia	  interna	  da	  escala.	  La	  tabla,	  muestra	  que	  los	  valores	  
de	  este	  coeficiente	  para	  las	  sub-­‐escalas	  identificadas	  (las	  dimensiones).	  
	  
Concluimos,	   que	   la	   consistencia	   de	   la	   primera	   es	   excelente	   e	   de	   la	  
segunda	   apenas	   moderada.	   Más	   es	   de	   recordar	   que	   escalas	   con	   un	   número	  
reducido	   de	   encuestas,	   como	   es	   el	   caso,	   apenas	   dos	   encuestas,	   conducen	  
frecuentemente	  a	  un	  valor	  Alfa	  de	  Cronbach	  bajo	  sien	  que	  eso	  signifique	  
que	  la	  consistencia	  interna	  sea	  débil.	  
	  
En	   conclusión,	   la	   escala	   global	   y	   las	   sub-­‐escalas	   identificadas	   revelan	  
una	   consistencia	   interna	   y	   una	   fiabilidad:	   moderada,	   elevada	   o	   mucho	  
elevada.	  Lo	  que	  significa	  que	  son	  validas	  para	  los	  objetivos	  a	  lo	  que	  se	  
destinan,	   permitiendo	   confiar	   en	   las	   conclusiones	   e	   en	   los	   resultados	  
extraídos.	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Tabla	   –	   Alfa	   de	   Cronbach	   de	   las	   Sub-­‐Escala	   de	   Análisis	   Estratégica:	  
Matriz	   de	   Política	   de	   Segmentación	   Estratégica	   para	   efectuar	   la	  
delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	   Estratégicas	   de	   Negocio	  
(U.E.N.).	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Criterios	  para	  a	  segmentación	   0.913	  
2	  –	  Identificación	  de	  las	  U.E.N.	  potenciales	   0.674	  
	  
	  
8.3. Desarrollo:	  Arquitectura	  estratégica	  de	  las	  U.E.N.	  
La	  tabla,	  muestra	  que	  la	  distribución	  de	  las	  respuestas	  à	  las	  encuestas	  
sobre	   el	   Desarrollo:	   Arquitectura	   estratégica	   de	   las	   U.E.N.,	   concluimos	  
lo	  siguiente:	  
	  
Tabla	  –	  Desarrollo:	  Arquitectura	  Estrategia	  para	  efectuar	  la	  delimitación	  
de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  




















































Análisis	  estratégica	  de	  cada	  U.E.N.	   Muy	  elevado	   0.0	   0.0	   8.9	   51.9	   39.3	  
Núcleo	  de	  competencias	  de	  cada	  U.E.N.	   Muy	  elevado	   0.0	   0.0	   13.3	   54.8	   31.9	  
Opciones	  estratégica	  de	  cada	  U.E.N.	   Muy	  elevado	   0.0	   0.0	   13.3	   49.6	   37.0	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8.3.1. Análisis	   estratégica	   de	   cada	   U.E.N.	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	   es	   muy	   elevado,	   “De	   acuerdo”	   es	   mayoritario	  
(con	   51.9%	   das	   respuestas),	   seguido	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	  
39.3%),	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   8.9%)	   e	   no	  
existe	  respuestas	  “En	  desacuerdo”	  e	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	  	  
	  
En	  conjunto	  “Muy	  de	  acuerdo”	  e	  “De	  acuerdo”	  representan	  una	  
porcentaje	   muy	   elevada	   das	   respuestas	   (91.2%),	   lo	   que	  
muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  muy	  elevado.	  
	  
8.3.2. Núcleo	   de	   competencias	   de	   cada	   U.E.N.	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	   es	   muy	   elevado,	   “De	   acuerdo”	   es	   mayoritario	  
(con	   54.8%	   das	   respuestas),	   seguido	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	  
31.9%),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  13.3%)	  e	  no	  
existe	  respuestas	  “En	  desacuerdo”	  e	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	  	  
	  
En	  conjunto,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  e	  “De	  acuerdo”	  representan	  una	  
porcentaje	  muy	  elevada	  de	  respuestas	  (86.7%),	  lo	  que	  muestra	  
que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  muy	  elevado.	  
	  
8.3.3. Opciones	   estratégica	   de	   cada	   U.E.N.	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	   es	   muy	   elevado,	   “De	   acuerdo”	   representa	   casi	  
mitad	   de	   las	   respuestas	   (con	   49.6%	   de	   las	   respuestas),	  
seguida	  de	  “Muy	  de	  acuerdo”	  (con	  37%),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  
desacuerdo”	   (con	   13.3%)	   e	   no	   existe	   respuestas	   “En	  
desacuerdo”	  e	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	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En	  conjunto,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  e	  “De	  acuerdo”	  representan	  una	  
porcentaje	   muy	   elevada	   das	   respuestas	   (86.6%),	   lo	   que	  
muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  é	  muy	  elevada.	  
	  
8.4. Validación:	  Elección	  y	  Validación	  estratégica	  para	  cada	  U.E.N.	  
La	  tabla,	  muestra	  la	  distribución	  de	  las	  respuestas	  à	  las	  encuestas	  sobre	  
la	   Validación:	   Elección	   y	   Validación	   Estratégica	   para	   cada	   U.E.N.,	  
concluimos	  lo	  siguiente:	  
	  
Tabla	   –	   Validación:	   Elección	   y	   Validación	   Estratégica	   para	   Cada	   U.E.N.	  
para	   efectuar	   la	   delimitación	   de	   una	   Organización	   en	   Unidades	  
Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.).	  
	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
	  



















































1.	  Presupuestos	  para	  elegir	  la	  
estrategia	  
Elevado	  
0.0	   3.0	   15.6	   54.8	   26.7	  
2.	  Teste	  de	  viabilidad	   Elevado	   0.0	   2.2	   18.5	   49.6	   29.6	  
3.	  La	  escoja	  estratégica.	  	  
¿Es	  posible?	  En	  términos	  de	  mercado,	  
recursos	  humanos,	  tecnológicos	  y	  
financieros	  
Muy	  Elevado	  
0.0	   0.7	   11.9	   48.1	   39.3	  
4.	  La	  escoja	  estratégica.	  	  
¿Es	  viable?	  En	  términos	  de	  la	  	  
organización,	  infra-­‐estructuras,	  tiempo	  
e	  financiamiento	  
Muy	  Elevado	  
0.0	   0.0	   13.3	   43.0	   43.7	  
5.	  La	  escoja	  estratégica.	  	  
¿Es	  rentable?	  En	  términos	  de	  VAN,	  TIR	  y	  
análisis	  del	  riesgo	  
Muy	  Elevado	  
0.0	   0.0	   9.6	   45.2	   45.2	  
6.	  Evaluación	  y	  selección	  estratégica	   Muy	  Elevado	   0.0	   0.0	   15.6	   51.9	   32.6	  
7.	  Misión	  y	  Metas	  de	  cada	  UEN	   Muy	  Elevado	   0.0	   0.0	   19.3	   38.5	   42.2	  
8.	  Posicionamiento	  estratégico	  de	  cada	  
UEN	  
Elevado	  
0.0	   0.0	   15.6	   53.3	   31.1	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8.	  APLICACIÓN	  ESTADÍSTICA	  PRÁCTICA	  Y	  EXPERIMENTAL	  
	  
8.4.1. Presupuestos	  para	  elegir	  la	  estrategia	  –	  Lo	  grado	  de	  
concordancia	   é	   elevado,	   “De	   acuerdo”	   es	   mayoritaria	   (con	  
54.8%	  das	  respuestas),	  seguida	  “Muy	  de	  acuerdo”	  (con	  26.7%),	  
“Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   15.6%),	   “En	  
desacuerdo”	   (con	   3%)	   e	   no	   existe	   respuestas	   “Muy	   en	  
desacuerdo”.	  	  
	  
En	  conjunto	  “Muy	  de	  acuerdo”	  e	  “De	  acuerdo”	  representan	  una	  
porcentaje	   muy	   elevada	   das	   respuestas	   (81.5%),	   lo	   que	  
muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  elevada.	  
	  
8.4.2. Teste	   de	   viabilidad	   –	   Lo	   grado	   de	   concordancia	   es	  
elevada,	   “De	   acuerdo”	   representa	   casi	   mitad	   das	   respuestas	  
(49.6%),	   seguido	   de	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	   29.6%),	   “Ni	   de	  
acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  18.5%),	  “En	  desacuerdo”	  (con	  
2.2%)	  e	  no	  existe	  respuestas	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	  	  
	  
En	  conjunto,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  e	  “De	  acuerdo”	  representan	  una	  
porcentaje	   muy	   elevada	   de	   las	   respuestas	   (79.2%),	   lo	   que	  
muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  elevado.	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8.4.3. La	   escoja	   estratégica.	   ¿Es	   posible?	   En	   términos	   de	  
mercado,	   recursos	   humanos,	   tecnológicos	   y	   financieros	   –	   Lo	  
grado	   de	   concordancia	   es	   muy	   elevado,	   “De	   acuerdo”	  
representa	   casi	   mitad	   das	   respuestas	   (48.1%),	   seguido	   “Muy	  
de	  acuerdo”	  (con	  39.3%),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  
(con	   11.9%),	   “En	   desacuerdo”	   (con	   0.7%)	   e	   no	   existe	  
respuestas	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	  	  
	  
En	  conjunto,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  e	  “De	  acuerdo”	  representan	  una	  
porcentaje	   muy	   elevada	   das	   respuestas	   (87.4%),	   lo	   que	  
muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  muy	  elevado.	  
	  
8.4.4. La	  escoja	  estratégica.	  ¿Es	  viable?	  En	  términos	  de	  la	  	  
organización,	   infra-­‐estructuras,	   tiempo	   e	   financiamiento	   –	  
Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  muy	  elevado,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  es	  
la	   más	   frecuente	   (con	   43.7%	   das	   respuestas),	   seguido	   “De	  
acuerdo”	  (con	  43%),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  
13.3%)	   e	   no	   existe	   respuestas	   “En	   desacuerdo”	   e	   “Muy	   en	  
desacuerdo”.	  	  
	  
En	  conjunto	  “Muy	  de	  acuerdo”	  e	  “De	  acuerdo”	  representan	  una	  
porcentaje	   muy	   elevada	   de	   las	   respuestas	   (86.7%),	   lo	   que	  
muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  muy	  elevado.	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8.4.5. La	   escoja	   estratégica.	   ¿Es	   rentable?	   En	   términos	   de	  
VAN,	  TIR	  y	  análisis	  del	  riesgo	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  
muy	   elevado,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   con	   las	   más	  
frecuentes	  (ambas	  con	  45.2%	  das	  respuestas),	  seguido	  “Ni	  de	  
acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  9.6%)	  e	  no	  existe	  respuestas	  
“En	  desacuerdo”	  e	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	  	  
	  
En	  conjunto	  “Muy	  de	  acuerdo”	  e	  “De	  acuerdo”	  representan	  una	  
porcentaje	   muy	   elevada	   de	   las	   respuestas	   (90.4%),	   lo	   que	  
muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  muy	  elevado.	  
	  
8.4.6. Evaluación	   y	   selección	   estratégica	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	   es	   muy	   elevado,	   “De	   acuerdo”	   es	   mayoritario	  
(con	  51.9%	  das	  respuestas),	  seguido	  de	  “Muy	  de	  acuerdo”	  (con	  
32.6%),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  15.6%)	  e	  no	  
existe	  respuestas	  “En	  desacuerdo”	  e	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	  	  
	  
En	  conjunto	  “Muy	  de	  acuerdo”	  e	  “De	  acuerdo”	  representan	  una	  
porcentaje	   muy	   elevada	   de	   las	   respuestas	   (84.5%),	   lo	   que	  
muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  muy	  elevado.	  
	  
8.4.7. Misión	  y	  Metas	  de	  cada	  UEN	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  
es	   muy	   elevado,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   es	   la	   más	   frecuente	   (con	  
42.2%	  das	  respuestas),	  seguido	  “De	  acuerdo”	  (con	  38.5%),	  “Ni	  
de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   19.3%)	   e	   no	   existe	  
respuestas	  “En	  desacuerdo”	  e	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	  	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
8.	  APLICACIÓN	  ESTADÍSTICA	  PRÁCTICA	  Y	  EXPERIMENTAL	  
	  
En	  conjunto,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  e	  “De	  acuerdo”	  representan	  una	  
porcentaje	   muy	   elevada	   de	   las	   respuestas	   (80.7%),	   lo	   que	  
significa	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  muy	  elevado.	  
	  
8.4.8. Posicionamiento	  estratégico	  de	  cada	  U.E.N.	  –	  Lo	  grado	  
de	  concordancia	  es	  elevado,	  “De	  acuerdo”	  es	  mayoritaria	  (con	  
53.3%	   das	   respuestas),	   seguida	   de	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	  
31.1%),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  15.6%)	  e	  no	  
existe	  respuestas	  “En	  desacuerdo”	  e	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	  	  
	  
En	  conjunto,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  e	  “De	  acuerdo”	  representan	  una	  
porcentaje	   muy	   elevada	   das	   respuestas	   (84.4%),	   lo	   que	  
muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  é	  elevado.	  
	  
Después	  de	  lo	  estudio	  individual	  de	  las	  encuestas	  de	  Validación:	  Elección	  
y	  Validación	  Estratégica	  para	  cada	  una	  U.E.N.,	  vamos	  proceder	  ahora	  a	  una	  
análisis	  de	  la	  estructura	  conceptual	  (estructura	  latente)	  de	  esta	  escala	  
a	  través	  de	  una	  análisis	  factorial,	  tiendo	  en	  vista	  la	  identificación	  de	  
los	  factores	  subyacentes	  à	  las	  respuestas.	  	  
	  
Los	   factores	   permitirán	   identificar	   las	   dimensiones	   que	   describen	   esas	  
respuestas,	  lo	  sea,	  entender	  las	  motivaciones	  que	  están	  por	  detrás	  de	  lo	  
padrón	  encontrado	  nos	  datos.	  	  
	  
Es	  también	  posible	  validar	  la	  escala	  del	  cuestionario	  y	  medir	  la	  validad	  
de	  este	  para	  lo	  objetivo	  pretendido.	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Tabla	   –	   Matriz	   de	   Correlaciones	   da	   Validación:	   Elección	   y	   Validación	  
Estratégica	  para	  Cada	  U.E.N.	  




8.4.1	   8.4.2	   8.4.3	   8.4.4	   8.4.5	   8.4.6	   8.4.7	   8.4.8	  
8.4.1	   1.000	   	   	   	   	   	   	   	  
8.4.2	   0.558	   1.000	   	   	   	   	   	   	  
8.4.3	   0.340	   0.653	   1.000	   	   	   	   	   	  
8.4.4	   0.319	   0.459	   0.706	   1.000	   	   	   	   	  
8.4.5	   0.350	   0.285	   0.424	   0.551	   1.000	   	   	   	  
8.4.6	   0.583	   0.461	   0.433	   0.494	   0.455	   1.000	   	   	  
8.4.7	   0.382	   0.446	   0.373	   0.380	   0.395	   0.583	   1.000	   	  
8.4.8	   0.500	   0.409	   0.397	   0.445	   0.438	   0.752	   0.686	   1.000	  
	  
	  
La	  medida	  de	  adecuación	  de	  la	  muestra	  de	  Kaiser-­‐Meyer-­‐Olkin	  é	  0.815,	  lo	  
que	  releva	  una	  calidad	  elevada.	  	  
	  
En	  resultado,	  pudiéremos	  afirmar	  que	  la	  factoriabilidad	  de	  la	  matriz	  de	  
correlaciones	   es	   elevada.	   Lo	   sea,	   es	   apropiado	   efectuar	   una	   análisis	  
factorial	  con	  eses	  datos.	  
	  
Se	  realizó	  un	  análisis	  factorial	  con	  extracción	  de	  factores	  pelo	  método	  
de	   las	   componentes	   principales,	   siendo	   necesario	   determinar	   en	   primero	  
lugar	  lo	  numero	  de	  factores	  a	  retener.	  	  
	  
Observemos	  en	  la	  tabla,	  la	  regla	  consiste	  en	  seleccionar	  los	  factores	  con	  
valores	   propios	   asociados	   que	   sean	   superiores	   a	   1,	   conducen	   a	   una	  
solución	  con	  2	  factores	  (lo	  segundo	  factor	  es	  lo	  último	  que	  la	  cumple),	  
siendo	   un	   resultado	   razonable,	   explicando	   67%	   de	   la	   varianza	   total,	   lo	  
que	  es	  aceptable.	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La	   regla	   consiste	   reconstituir	   pelo	   menos	   80%	   de	   la	   varianza	   total	  
conduce	  a	  una	  solución	  con	  4	  factores,	  lo	  que	  es	  elevado	  explicando	  86%	  
de	  la	  varianza	  total.	  	  
	  
Finalmente,	  la	  regla	  basada	  en	  “Scree	  Plot”	  en	  que	  se	  retiene	  lo	  numero	  
de	  factores	  en	  que	  ocurre	  la	  mayor	  quiebra	  de	  porcentaje	  de	  la	  varianza	  
explicada,	   conduce	   a	   retener	   2	   factores	   (explicando	   67%	   de	   la	   varianza	  
total).	  	  
	  
En	   conclusión,	   la	   solución	   con	   2	   factores	   es	   preferible	   e	   es	   más	  
apropiada.	  	  
	  
Tabla	  –	  Valores	  Propios	  e	  Variancia	  Explicada	  dos	  Factores	  da	  Escala	  da	  
Validación:	   Elección	   y	   Validación	   Estratégica	   para	   Cada	   U.E.N.	   para	  
efectuar	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  
Negocio	  (U.E.N.).	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Factor	   Valor	  Proprio	   %	  da	  Variancia	   %	  Acumulada	  
	  	  1	   4.333	   54.158	   	  	  54.158	  
	  	  2	   1.047	   13.092	   	  	  67.250	  
	  	  3	   0.840	   10.506	   	  	  77.756	  
	  	  4	   0.625	   	  	  7.814	   	  	  85.570	  
	  	  5	   0.445	   	  	  5.567	   	  	  91.137	  
	  	  6	   0.277	   	  	  3.463	   	  	  94.600	  
	  	  7	   0.228	   	  	  2.856	   	  	  97.456	  
	  	  8	   0.203	   	  2.544	   100.000	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Así,	  los	  resultados	  de	  la	  análisis	  factorial	  forzada	  a	  2	  (dos)	  factores	  
seguida	   de	   rotación	   Varimax	   e	   normalización	   de	   Kaiser	   son	   datos	   de	   la	  
tabla,	  aquí	  se	  indican	  las	  mesuras	  factoriales	  de	  las	  distintas	  encuestas	  
en	  cada	  uno	  de	  los	  factores,	  se	  indica	  en	  la	  tabla	  a	  negro	  la	  medida	  más	  
elevada	  de	  cada	  una	  de	  las	  encuestas.	  
	  
Otras	   soluciones	   factoriales	   fueran	   ensayadas	   (particularmente	   la	  
solución	  con	  3	  o	  4	  factores).	  Mientras,	  la	  solución	  con	  2	  (dos)	  factores	  
se	  mostró	  la	  más	  adecuada	  para	  la	  interpretación.	  	  
	  
La	  consideración	  de	  un	  número	  de	  factores	  más	  elevado	  conduce	  a	  factores	  
desnecesarios	   o	   a	   un	   pequeño	   incremento	   de	   la	   varianza	   explicada	   y	   la	  
consideración	   de	   un	   número	   inferior	   no	   es	   suficiente,	   resulta	   que	   la	  
representación	  de	  las	  diversas	  encuestas	  es	  de	  mala	  calidad	  y	  disminuye	  
el	  porcentaje	  de	  la	  varianza	  explicada.	  En	  resultado,	  concluimos	  que	  los	  
2	  (dos)	  factores	  son	  suficientes	  para	  describir	  la	  estructura	  subyacente	  
a	  los	  datos	  (estructura	  latente).	  
	  
Tabla	   –	   Estructura	   Factorial	   da	   Escala	   da	   Validación:	   Elección	   y	  
Validación	  Estratégica	  para	  Cada	  U.E.N.	  	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Encuestas	   Pesos	  Factoriales	  
Factor	  1	   Factor	  2	  
8.4.1	   0.667	   0.279	  
8.4.2	   0.386	   0.652	  
8.4.3	   0.175	   0.900	  
8.4.4	   0.233	   0.844	  
8.4.5	   0.384	   0.547	  
8.4.6	   0.821	   0.315	  
8.4.7	   0.776	   0.225	  
8.4.8	   0.866	   0.232	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La	  tabla	  muestra	  que	  las	  comunalidades,	  la	  porcentaje	  de	  la	  varianza	  de	  
cada	   una	   variable	   (encuesta)	   es	   explicada	   conjuntamente	   pelos	   2	   (dos)	  
factores	  extraídos.	  	  
	  
Se	  verifica	  que	  esa	  porcentaje,	  siendo	  superior	  a	  50%	  en	  casi	  todas	  las	  
encuestas	   (con	   una	   única	   excepción,	   muy	   cerca	   de	   50%),	   es	   casi	   siempre	  
elevada	  o	  mismo	  muy	  elevada,	  lo	  que	  significa	  que	  los	  resultados	  de	  esta	  
análisis	  factorial	  son	  de	  muy	  buena	  calidad.	  
	  
Tabla	   –	   Comunalidades	   da	   Escala	   da	   Validación:	   Elección	   y	   Validación	  
Estratégica	  para	  Cada	  U.E.N.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Encuestas	   Comunalidades	  
8.4.1	   0.523	  
8.4.2	   0.574	  
8.4.3	   0.841	  
8.4.4	   0.766	  
8.4.5	   0.447	  
8.4.6	   0.773	  
8.4.7	   0.653	  
8.4.8	   0.803	  
	  
Para	   una	   más	   fácil	   interpretación,	   reagrupamos	   en	   la	   tabla	   X	   las	  
encuestas	  de	  acordó	  con	  la	  mesura	  factorial	  más	  elevada	  de	  cada	  una,	  de	  
este	  manera	  será	  posible	  verificar	  cuales	  son	  las	  encuestas	  descritas	  por	  
cada	   factor	   e	   así	   identificar	   las	   dimensiones	   subyacentes	   à	   las	  
respuestas.	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Tabla	   –	   Dimensiones	   Subyacentes	   à	   Escala	   de	   Validación:	   Elección	   y	  
Validación	  Estratégica	  para	  cada	  una	  U.E.N.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
	  
Factor	  1	  –	  MEO	  –	  Misión	  Estratégica	  de	  la	  Organización	  
Peso	  
factorial	  Encuestas	  
Presupuestos	  para	  elegir	  la	  estrategia	   0.667	  
Evaluación	  y	  selección	  estratégica	   0.821	  
Misión	  y	  Metas	  de	  cada	  UEN	   0.776	  
Posicionamiento	  estratégico	  de	  cada	  UEN	   0.866	  
	  
Factor	  2	  –	  EEO	  –	  Escoja	  Estratégica	  de	  la	  Organización	  
Peso	  
Factorial	  Encuesta	  
Teste	  de	  viabilidad	   0.652	  
La	   escoja	   estratégica.	   ¿Es	   posible?	   En	   términos	   de	   mercado,	   recursos	   humanos,	  
tecnológicos	  y	  financieros	  
0.900	  
La	   escoja	   estratégica.	   ¿Es	   viable?	   En	   términos	   de	   la	   	   organización,	   infra-­‐
estructuras,	  tiempo	  e	  financiamiento	  
0.844	  
La	  escoja	  estratégica.	  ¿Es	  rentable?	  En	  términos	  de	  VAN,	  TIR	  y	  análisis	  del	  riesgo	   0.547	  
	  
Así,	  lo	  primero	  factor	  presenta	  medidas	  factoriales	  más	  elevadas	  en	  las	  
encuestas	   8.4.1,	   8.4.6,	   8.4.7	   e	   8.4.8,	   por	   eso	   este	   factor	   puede	   ser	  
designado	   como	   la	   MEO	   -­‐	   Misión	   Estratégica	   de	   la	   Organización,	   las	  
encuestas	  están	  relacionadas	  con	  la	  definición	  estratégica,	  incluídnosle	  
lo	  posicionamiento	  estratégico	  de	  la	  U.E.N.	  y	  la	  misión.	  
	  
Es	  interesante	  verificar	  que	  los	  presupuestos	  para	  elegir	  la	  estrategia,	  
la	   estrategia,	   la	   misión	   (e	   las	   metas)	   y	   la	   evaluación	   y	   selección	  
estratégica	  están	  agrupadas.	  E	  de	  nuevo,	  la	  estrategia,	  la	  misión	  (e	  las	  
metas)	   están	   de	   nuevo	   agrupadas	   como	   se	   viene	   a	   verificar	   en	   todo	   este	  
estudio	  empírico.	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Tabla	  –	  (MEO)	  -­‐	  Misión	  Estratégica	  de	  la	  Organización	  	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  




Metas	  de	  cada	  UEN	  
Presupuestos	  para	  
elegir	  la	  estrategia	  
Evaluación	  y	  selección	  
estratégica	  
Posicionamiento	  
estratégico	  de	  cada	  
UEN	  
	  
Lo	  segundo	  factor	  presenta	  mesuras	  factoriales	  elevadas	  de	  las	  encuestas	  
8.4.2,	   8.4.3,	   8.4.4	   e	   8.4.5.	   Pelo	   que,	   este	   factor	   puede	   ser	   designado	  
EEO	  –	  Escoja	  Estratégica	  de	  la	  Organización,	  y	  agrupa	  todas	  las	  encuestas	  
que	  se	  refieren	  al	  test	  de	  viabilidad	  se	  es	  Posible,	  Viable	  y	  Rentable	  la	  
escoja	  estratégica.	  
	  
Tabla	  –	  (E.E.O.)	  –	  Escoja	  Estratégica	  de	  la	  Organización	  	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Teste	  de	  viabilidad	   En	  términos	  de…	  
La	  
escoja	  estratégica.	  
¿Es	  posible?	   mercado,	  recursos	  humanos,	  tecnológicos	  y	  
financieros	  
¿Es	  viable?	   organización,	  infra-­‐estructuras,	  tiempo	  e	  
financiamiento	  
¿Es	  rentable?	   VAN,	  TIR	  y	  análisis	  del	  Riesgo	  
	  
	  
Es	   muy	   interesante	   que	   los	   test	   de	   viabilidad	   se	   agrupen	   en	   un	   único	  
factor:	  es	  Posible,	  Viable	  y	  Rentable	  la	  escoja	  estratégica.	  
	  
Es	   de	   referir	   que	   todos	   las	   pesos	   factoriales	   presentan	   valores	  
aceptables	  o	  elevados	  (algunos	  son	  muy	  elevadas),	  lo	  que	  permite	  concluir	  
que	  la	  solución	  obtenida	  es	  de	  buena	  calidad.	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A	   continuación	   procedemos	   a	   un	   análisis	   de	   la	   validez	   de	   la	   escala	   de	  
validación:	   Elección	   y	   Validación	   Estratégica	   para	   Cada	   U.E.N.,	   lo	   sea,	  
la	  consistencia	  interna	  e	  la	  fiabilidad	  del	  cuestionario	  utilizado	  en	  esa	  
escala.	  	  
	  
Lo	  coeficiente	  Alfa	  Crobach	  para	  a	  totalidad	  de	  la	  escala	  es	  de	  0,877,	  lo	  
que	   es	   mucho	   elevado	   e	   muestra	   una	   fuerte	   consistencia	   interna	   en	   la	  
escala.	  	  
	  
La	  tabla	  siguiente	  muestra	  que	  los	  valores	  de	  este	  coeficiente	  para	  las	  
sub-­‐escalas	   (las	   dimensiones)	   identificadas	   demuestra	   una	   consistencia	  
interna	   e	   fiabilidad	   elevada	   o	   mismo	   elevada	   o	   muy	   elevada,	   lo	   que	  
significa	   que	   son	   validadas	   para	   los	   objetivos	   q	   que	   se	   destinan,	  
permitiendo	  confiar	  en	  las	  conclusiones	  e	  resultados	  extraídos.	  
	  
Tabla	  –	  Alfa	  de	  Cronbach	  das	  Sub-­‐escalas	  da	  Validación:	  Elección	  y	  
Validación	  Estratégica	  para	  Cada	  U.E.N.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Estrategia	  e	  misión	   0.843	  
2	  –	  Escoja	  estratégica	   0.808	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8.5. Implantación	  estratégica	  de	  cada	  una	  unidad	  organizativa	  
	  
Tabla	  –	  Implantación	  Estratégica	  en	  cada	  Unidad	  Organizativa	  	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  

















































Estrategias	  de	  negocio	  formuladas	   Muy	  elevado	   0.0	   0.0	   10.4	   43.7	   45.9	  
Tamaño	  y	  numero	  de	  las	  U.E.N.	   Elevado	   0.0	   6.7	   23.7	   51.9	   17.8	  
Estructura	  y	  diseño	  organizativo	   Elevado	   0.0	   0.0	   24.4	   50.4	   25.2	  
Atribución	  y	  controlo	  de	  costes	   Elevado	   0.0	   3.7	   14.1	   49.6	   32.6	  
La	  responsabilidad	  de	  las	  U.E.N.	   Muy	  elevado	   0.0	   0.7	   11.1	   49.6	   38.5	  
	  
	  
Lo	  tabla	  abajo	  muestra	  la	  distribución	  de	  las	  respuestas	  à	  las	  encuestas	  
sobre	   la	   Implantación	   Estratégica	   de	   cada	   unidad	   organizativa,	  
concluídnosle	  lo	  siguiente:	  
	  
8.5.1. Estrategias	   de	   negocio	   formuladas	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	   es	   muy	   elevado,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   es	   la	  
respuesta	  más	  frecuente	  (con	  45.9%	  das	  respuestas),	  seguida	  
“De	  acuerdo”	  (con	  43.7%),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  
(con	  10.4%)	  e	  no	  existe	  respuestas	  “En	  desacuerdo”	  y	  “Muy	  en	  
desacuerdo”.	  	  
	  
Por	   eso,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   una	   porcentaje	   mucho	   elevada	   de	   las	   respuestas	  
(89.6%),	  lo	  que	  muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  muy	  
elevado.	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8.5.2. Tamaño	   y	   numero	   de	   las	   U.E.N.	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	   es	   elevado,	   “De	   acuerdo”	   es	   mayoritaria	   (con	  
51.9%	   das	   respuestas),	   seguido	   de	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	  
desacuerdo”	   (con	   23.7%),	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	   17.8%),	   “En	  
desacuerdo”	   (con	   6.7%)	   e	   no	   existe	   respuestas	   “Muy	   en	  
desacuerdo”.	  	  
	  
Por	   eso,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   una	   porcentaje	   elevada	   das	   respuestas	   (69.7%),	  
lo	  que	  muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  elevado.	  
	  
8.5.3. Estructura	   y	   diseño	   organizativo	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	   es	   elevado,	   “De	   acuerdo”	   es	   mayoritaria	   (con	  
50.4%	   das	   respuestas),	   seguido	   de	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	  
25.2%),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  24.4%)	  e	  no	  
existe	  respuestas	  “En	  desacuerdo”	  e	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	  	  
	  
Por	   eso,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   una	   porcentaje	   elevada	   das	   respuestas	   (75.6%),	  
lo	  que	  muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  elevado.	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8.5.4. Atribución	   y	   controlo	   de	   costes	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	  es	  elevado,	  “De	  acuerdo”	  representa	  casi	  mitad	  
de	  las	  respuestas	  (49.6%),	  seguido	  de	  “Muy	  de	  acuerdo”	  (con	  
32.6%),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  14.1%),	  “En	  
desacuerdo”	   (con	   3.7%)	   e	   no	   existe	   respuestas	   “Muy	   en	  
desacuerdo”.	  	  
	  
Por	   eso,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   y	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   una	   porcentaje	   elevada	   de	   las	   respuestas	  
(82.2%),	   lo	   que	   muestra	   que	   lo	   grado	   de	   concordancia	   es	  
elevado.	  
	  
8.5.5. La	   responsabilidad	   de	   las	   U.E.N.	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	   es	   muy	   elevado,	   “De	   acuerdo”	   representa	   casi	  
mitad	   das	   respuestas	   (49.6%),	   seguido	   de	   “Muy	   de	   acuerdo”	  
(con	  38.5%),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  11.1%),	  
“En	   desacuerdo”	   (con	   0.7%)	   e	   no	   existe	   respuestas	   “Muy	   en	  
desacuerdo”.	  	  
	  
Por	   eso,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   una	   porcentaje	   muy	   elevada	   de	   las	   respuestas	  
(88.1%),	  lo	  que	  muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  muy	  
elevado.	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Después	   hacer	   lo	   estudio	   individual	   de	   las	   encuestas	   de	   Implantación	  
Estratégica	   de	   cada	   unidad	   Organizativa,	   procederemos	   a	   una	   análisis	   de	  
la	   estructura	   conceptual	   (estructura	   latente)	   de	   la	   escala	   a	   través	   de	  
una	  análisis	  de	  la	  factorial,	  tiendo	  como	  objetivo	  la	  identificación	  de	  
los	  factores	  subyacentes	  à	  las	  respuestas.	  	  
	  
Los	  factores	  identificados	  permitirán	  entender	  las	  motivaciones	  que	  están	  
por	   detrás	   de	   lo	   padrón	   encontrado	   en	   los	   datos.	   Es	   también	   posible	  
validar	   la	   escala	   del	   cuestionario,	   lo	   sea,	   hacer	   la	   medición	   de	   la	  
validad	  de	  lo	  objetivo	  pretendido.	  
	  
En	   primero	   lugar,	   para	   la	   verificación	   se	   los	   datos	   son	   apropiados	   hay	  
que	  hacer	  una	  análisis	  factorial.	  	  
	  
Presentamos	  de	  seguida	  una	  matriz	  de	  correlaciones	  entre	  las	  respuestas	  à	  
las	   encuestas	   Implantación	   Estratégica	   de	   cada	   Unidad	   Organizativa,	  
observándose	  la	  existencia	  de	  correlaciones	  moderadas,	  lo	  que	  indica	  que	  
es	  un	  análisis	  factorial	  apropiada.	  
	  
Tabla	  –	  Matriz	  de	  Correlaciones	  da	  Implantación	  Estratégica	  de	  una	  Cada	  
Unidad	  Organizativa	  




8.5.1	   8.5.2	   8.5.3	   8.5.4	   8.5.5	  
8.5.1	   1.000	   	   	   	   	  
8.5.2	   0.381	   1.000	   	   	   	  
8.5.3	   0.360	   0.631	   1.000	   	   	  
8.5.4	   0.457	   0.641	   0.567	   1.000	   	  
8.5.5	   0.340	   0.323	   0.508	   0.537	   1.000	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La	  medida	  de	  adecuación	  de	  la	  muestra	  de	  Kaiser-­‐Meyer-­‐Olkin	  es	  0.764,	  lo	  
que	  releva	  una	  buena	  calidad.	  	  
	  
Como	   resultado,	   podemos	   afirmar	   que	   la	   factorabilidad	   de	   la	   matriz	   de	  
correlaciones	   es	   buena,	   lo	   sea,	   es	   apropiada	   para	   efectuar	   un	   análisis	  
factorial	  con	  eses	  datos.	  De	  este	  modo,	  realizamos	  un	  análisis	  factorial	  
con	   la	   extracción	   de	   los	   factores	   pelo	   método	   de	   las	   componentes	  
principales,	  siendo	  necesario	  determinar	  en	  primero	  lugar	  los	  factores	  a	  
retener.	  	  
	  
Conforme	   puede	   ser	   observado	   en	   la	   tabla,	   la	   regla	   que	   consiste	   en	  
seleccionar	   los	   factores	   en	   que	   los	   valores	   propios	   asociados	   sean	  
superiores	   a	   1	   conduce	   a	   una	   solucione	   con	   1	   solo	   factor	   (lo	   primero	  
factor	  es	  lo	  único	  que	  la	  cumple),	  un	  numero	  mucho	  bajo	  (explicando	  58%	  
de	  la	  varianza,	  lo	  que	  es	  muy	  bajo).	  	  
	  
La	   regla	   es	   reconstituir	   pelo	   menos	   80%	   de	   la	   varianza	   total	   conduce	   a	  
una	   solución	   con	   3	   factores,	   lo	   que	   es	   demasiado	   (explicando	   86%	   de	   la	  
varianza	  total).	  	  
	  
Finalmente,	  la	  regla	  basada	  en	  “Scree	  Plot”	  en	  que	  se	  hace	  la	  retención	  
del	  número	  de	  factores	  en	  que	  ocurre	  la	  mayor	  quiebra	  del	  porcentaje	  de	  
la	  varianza	  explicada,	  conduce	  a	  retener	  2	  factores	  (explicándose	  73%	  de	  
la	  varianza	  total,	  lo	  que	  es	  bueno).	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En	  conclusión	  con	  2	  factores	  parece	  mejor	  e	  más	  adecuado.	  
	  
Tabla	  –	  Valores	  Propios	  e	  Variancia	  Explicada	  de	  los	  Factores	  de	  Escala	  
de	  la	  Implantación	  Estratégica	  de	  una	  Cada	  Unidad	  Organizativa.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Factor	   Valor	  Proprio	   %	  da	  Varianza	   %	  Acumulada	  
1	   2.924	   58.480	   58.480	  
2	   0.706	   14.113	   72.593	  
3	   0.685	   13.710	   86.302	  
4	   0.420	   8.396	   94.698	  
5	   0.265	   5.302	   100.000	  
	  
Los	  resultados	  de	  la	  análisis	  factorial	  forzada	  a	  2	  factores	  seguida	  de	  
rotación	   Varimax	   e	   Normalización	   de	   Kaiser	   son	   datos	   de	   la	   tabla	  
siguiente,	   en	   que	   se	   indican	   las	   mesuras	   factoriales	   de	   las	   distintas	  
encuestas	  de	  cada	  factor.	  	  
	  
Mostramos	  a	  negro	  los	  datos	  más	  elevados	  de	  cada	  una	  encuesta.	  	  
Otras	   soluciones	   fueron	   testadas	   (en	   particular	   la	   solucione	   con	   3	   e	   4	  
factores),	  de	  acordó	  con	  la	  metodología	  anterior.	  	  
	  
Más	   la	   solucione	   con	   2	   factores	   es	   la	   más	   adecuada	   para	   hacer	   la	  
interpretación	   (la	   consideración	   de	   un	   numero	   de	   factores	   más	   elevado	  
conduce	  a	  factores	  desnecesarios,	  o	  mismo	  a	  un	  pequeño	  incremento	  de	  la	  
varianza	   y	   la	   consideración	   de	   un	   número	   inferior	   no	   es	   suficiente,	  
disminuí	  la	  calidad	  de	  la	  representación	  de	  algunas	  encuestas	  e	  reduce	  la	  
porcentaje	  de	  la	  varianza	  explicada).	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En	  resultado,	  concluimos	  que	  2	  factores	  son	  suficientes	  para	  describir	  la	  
estructura	  subyacente	  de	  los	  datos	  (estructura	  latente).	  
	  
Tabla	  –	  Estructura	  Factorial	  da	  Escala	  da	  Implantación	  Estratégica	  de	  una	  
Cada	  Unidad	  Organizativa	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Encuestas	   Pesos	  Factoriales	  
Factor	  1	   Factor	  2	  
8.5.1	   0.185	   0.943	  
8.5.2	   0.841	   0.140	  
8.5.3	   0.853	   0.160	  
8.5.4	   0.756	   0.397	  
8.5.5	   0.562	   0.426	  
	  
La	   tabla	   siguiente	   muestra	   las	   comunalidades,	   el	   porcentaje	   de	   la	  
varianza	   de	   cada	   variable	   (encuesta)	   explicada	   conjuntamente	   pelos	   2	  
factores	  extraídos.	  	  
	  
Verificamos	   ese	   porcentaje,	   siendo	   superior	   a	   50%	   en	   casi	   todas	   las	  
encuestas	   (con	   2	   excepciones,	   mucho	   cerca	   de	   50%)	   es	   moderada,	   lo	   que	  
significa	  que	  los	  resultados	  de	  este	  análisis	  factorial	  son	  de	  aceptable	  
calidad.	  
	  
Tabla	  –	  Comunalidades	  da	  Escala	  da	  Implantación	  Estratégica	  de	  una	  Cada	  
Unidad	  Organizativa.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Encuestas	   Comunalidades	  
8.4.1	   0.406	  
8.4.2	   0.633	  
8.4.3	   0.667	  
8.4.4	   0.727	  
8.4.5	   0.490	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Para	  una	  más	  fácil	  interpretación,	  reagrupamos	  en	  el	  cuadro	  siguiente	  las	  
encuestas	   de	   acordó	   con	   lo	   peso	   factorial	   más	   elevado	   de	   cada	   una,	   de	  
manera	   a	   posibilitar	   visualizar	   cuales	   son	   la	   encuestas	   descritas	   por	  




Tabla	   –	   Dimensiones	   Subyacentes	   à	   la	   Escala	   da	   Implantación	   Estratégica	  
de	  una	  Cada	  Unidad	  Organizativa	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
	  
Factor	  1	  –	  (DDO)	  Definición	  y	  Diseño	  Organizativo	  de	  las	  U.E.N.	   Peso	  factorial	  
Tamaño	  y	  numero	  de	  las	  U.E.N.	   0.841	  
Estructura	  y	  diseño	  organizativo	   0.853	  
Atribución	  y	  controlo	  de	  costes	   0.756	  
La	  responsabilidad	  de	  las	  U.E.N.	   0.562	  
	  
Factor	  2	  –	  (FEN)	  Formulación	  estrategias	  de	  negocio	   Peso	  Factorial	  
Formulación	  de	  las	  Estrategias	  de	  Negocio	   0.943	  
	  
	  
De	  este	  modo,	  lo	  primer	  factor	  presenta	  pesos	  factoriales	  elevados	  para	  
las	   encuestas	   8.5.2	   a	   8.5.5,	   pelo	   que,	   ese	   factor	   puede	   ser	   designado	  
como	   la	   (DDO)	   Definición	   y	   Diseño	   Organizativo	   de	   las	   U.E.N.,	   estas	  
encuestas	  se	  refieren	  a	  diferentes	  aspectos	  en	  la	  definición,	  estructura,	  
diseño	  organizativo	  de	  las	  U.E.N.	  	  
	  
Así	   como,	   la	   atribución,	   responsabilidades	   y	   control	   de	   costes	   de	   las	  
U.E.N.	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Es	  interesante	  referir	  que	  todos	  los	  aspectos	  de	  la	  definición	  y	  diseño	  
organizativo	   de	   las	   U.E.N.	   se	   quedaran	   asociados	   a	   lo	   mismo	   factor,	   lo	  
que	  muestra	  que	  la	  solución	  factorial	  es	  de	  muy	  buena	  calidad.	  
	  
Lo	   segundo	   factor	   presenta	   factores	   elevados	   apenas	   para	   la	   encuesta	  
8.5.1.,	   pelo	   que	   este	   factor	   es	   designado	   como	   la	   dimensión	   de	   (FEN)	  
Formulación	  de	  las	  Estrategias	  de	  Negocio.	  
	  
Es	   interesante	   mencionar,	   que	   esta	   encuesta	   está	   asociada	   a	   un	   segundo	  
factor	  que	  no	  es	  lo	  mismo	  que	  las	  otras	  anteriores.	  	  
	  
Las	   estrategias	   de	   negocio	   son	   de	   facto	   un	   asunto	   distinto	   de	   la	  
organización	  e	  definición	  de	  las	  U.E.N.	  	  
	  
En	   resultado,	   es	   excelente	   que	   la	   análisis	   factorial	   tenga	   conseguido	  
separar	   los	   dos	   factores:	   por	   un	   lado,	   tenemos	   1	   factor	   para	   a	   (DDO)	  
Definición	   y	   Diseño	   Organizativo	   de	   las	   U.E.N.	   (vinculado	   para	   lo	  
interior	   de	   la	   organización),	   por	   otro,	   la	   (FEN)	   Formulación	   de	   las	  
Estrategias	   de	   Negocio	   (vinculado	   para	   lo	   exterior	   de	   la	   organización),	  
lo	   que	   se	   a	   figura	   correcto	   e	   muestra	   la	   necesidad	   de	   una	   solución	  
factorial	   con	   2	   factores	   e	   no	   apenas	   1	   (como	   hacemos	   lo	   comentado	  
arriba).	  
	  
Es	   de	   referir	   que	   todos	   los	   pesos	   factoriales	   presentan	   valores	  
aceptables	  o	  elevados	  (algunos	  son	  mismo	  mucho	  elevados),	  lo	  que	  permite	  
concluir	  que	  la	  solución	  factorial	  obtenida	  es	  de	  buena	  calidad.	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De	   seguida,	   procedemos	   à	   análisis	   de	   la	   validad	   de	   la	   escala	   de	  
Implantación	  Estratégica	  de	  cada	  Unidad	  Estratégica	  Organizativa,	  lo	  sea,	  
la	   consistencia	   interna	   e	   la	   fiabilidad	   del	   cuestionario	   utilizado	   en	  
esta	  escala.	  	  
	  
Lo	   coeficiente	   Alfa	   de	   Cronbach	   para	   la	   totalidad	   de	   la	   escala	   es	   de	  
0,821,	  lo	  que	  es	  elevado	  y	  muestra	  una	  fuerte	  consistencia	  interna	  de	  la	  
escala.	  	  
	  
La	   tabla	   muestra	   que	   lo	   valor	   de	   este	   coeficiente	   para	   la	   primera	   sub-­‐
escala	   (lo	   sea,	   la	   primera	   dimensión)	   identificada,	   concluimos	   que	   la	  
consistencia	  es	  elevada	  como	  lo	  segundo	  factor,	  apenas	  tiene	  una	  encuesta	  
asociada,	  pelo	  que	  no	  se	  calcula	  lo	  respectivo	  coeficiente	  alfa).	  
	  
Tabla	  –	  Alfa	  de	  Cronbach	  das	  Sub-­‐escalas	  da	  Implantación	  Estratégica	  de	  
una	  Cada	  Unidad	  Organizativa.	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Definición	  das	  U.E.N.	   0.822	  
	  
	  
En	  conclusión,	  la	  escala	  global	  o	  la	  sub-­‐escala	  identificada	  revela	  una	  
consistencia	   interna	   e	   fiabilidad	   elevada,	   lo	   que	   significa	   que	   son	  
validas	  para	  los	  objetivos	  a	  que	  se	  destinan,	  permitiendo	  confiar	  en	  las	  
conclusiones	  de	  los	  resultados	  extraídos.	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8.6. Control:	  Coherencia	  y	  finalidad	  estratégica	  
La	  tabla	  muestra	  la	  distribución	  de	  las	  respuestas	  à	  las	  encuestas	  sobre	  
el	  Controlo:	  Coherencia	  y	  finalidad	  estratégica,	  concluido	  lo	  seguido:	  
	  
	  
Tabla	  –	  Control:	  Coherencia	  y	  Finalidad	  Estratégica	  	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  





















































Controlo	  de	  las	  UEN	   Muy	  elevado	   0.0	   0.0	   7.4	   44.4	   48.1	  
Rentabilidad	  de	  la	  organización	   Muy	  elevado	   0.0	   0.0	   6.7	   41.5	   51.9	  
Ajustamientos	  estratégicos	  de	  cada	  
U.E.N.	  
Elevado	  
0.0	   2.2	   12.6	   55.6	   29.6	  
	  
8.6.1. Controlo	  de	  las	  UEN	  –	  Lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  muy	  
elevado,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  es	  la	  respuesta	  más	  frecuente	  (con	  
48.1%	  das	  respuestas),	  seguido	  de	  “De	  acuerdo”	  (con	  44.4%),	  
“Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   7.4%)	   e	   no	   existe	  
respuestas	  “En	  desacuerdo”	  e	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	  	  
	  
Por	   tanto,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   a	   casi	   la	   totalidad	   de	   las	   respuestas	   (92.5%),	  
lo	  que	  muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  muy	  elevado.	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8.6.2. Rentabilidad	   de	   la	   organización	   –	   Lo	   grado	   de	  
concordancia	  es	  muy	  elevado,	  “Muy	  de	  acuerdo”	  es	  mayoritario	  
(con	   51.9%	   das	   respuestas),	   seguido	   “De	   acuerdo”	   (con	  
41.5%),	   “Ni	   de	   acuerdo,	   ni	   en	   desacuerdo”	   (con	   6.7%)	   e	   no	  
existe	  respuestas	  “En	  desacuerdo”	  e	  “Muy	  en	  desacuerdo”.	  	  
	  
Por	   tanto,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   a	   casi	   la	   totalidad	   de	   las	   respuestas	   (93.4%),	  
lo	  que	  muestra	  que	  lo	  grado	  de	  concordancia	  es	  muy	  elevado.	  
	  
8.6.3. Ajustamientos	  estratégicos	  de	  cada	  U.E.N.	  –	  Lo	  grado	  
de	  concordancia	  es	  elevado,	  “De	  acuerdo”	  es	  mayoritario	  (con	  
55.6%	   das	   respuestas),	   seguido	   de	   “Muy	   de	   acuerdo”	   (con	  
29.6%),	  “Ni	  de	  acuerdo,	  ni	  en	  desacuerdo”	  (con	  12.6%),	  “En	  
desacuerdo”	   (con	   2.2%)	   e	   no	   existe	   respuestas	   “Muy	   en	  
desacuerdo”.	  	  
	  
Por	   tanto,	   “Muy	   de	   acuerdo”	   e	   “De	   acuerdo”	   en	   conjunto	  
representan	   una	   porcentaje	   mucho	   elevada	   das	   respuestas	  
(85.2%),	   o	   que	   muestra	   que	   lo	   grado	   de	   concordancia	   é	  
elevado.	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8.7. Análisis	  conjunta	  de	  las	  encuestas	  	  
“¿Cual	  es	  el	  grado	  de	  importancia	  de	  los	  factores	  a	  seguir	  para	  
efectuar	  la	  división	  en	  U.E.N.?”	  	  
	  
Para	   una	   visión	   del	   conjunto	   de	   las	   encuestas	   efectuamos	   un	  
análisis	   factorial	   conjunta	   de	   todas	   las	   encuestas,	   lo	   que	  	  
permitirá	  verificar	  como	  ellas	  se	  relacionan.	  	  
	  
Presentamos	  de	  seguida	  una	  matriz	  de	  correlaciones	  entre	  todas	  
las	   encuestas,	   donde	   podemos	   verificar	   la	   existencia	   de	  
diversas	   correlaciones	   moderadas	   y	   otras	   muy	   elevadas,	   lo	   que	  
indica	  un	  buen	  análisis	  factorial.	  
	  
Tabla	  –	  Matriz	  de	  Correlaciones	  de	  ¿Cual	  es	  el	  Grado	  de	  Importancia	  de	  
los	  Factores	  a	  seguir	  para	  efectuar	  la	  división	  en	  U.E.N.?	  	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Encuestas	   8.1.1	   8.1.2	   8.1.3	   8.1.4	   8.2.1	   8.2.2	   8.2.3	   8.2.4	   8.2.5	  
8.1.1	   1.000	   	   	   	   	   	   	   	   	  
8.1.2	   0.703	   1.000	   	   	   	   	   	   	   	  
8.1.3	   0.167	   0.444	   1.000	   	   	   	   	   	   	  
8.1.4	   0.185	   0.288	   0.528	   1.000	   	   	   	   	   	  
8.2.1	   0.568	   0.332	   0.112	   0.215	   1.000	   	   	   	   	  
8.2.2	   0.414	   0.338	   0.285	   0.366	   0.798	   1.000	   	   	   	  
8.2.3	   0.301	   0.306	   0.335	   0.397	   0.645	   0.888	   1.000	   	   	  
8.2.4	   0.222	   0.268	   0.324	   0.344	   0.267	   0.457	   0.526	   1.000	   	  
8.2.5	   0.254	   0.187	   0.113	   0.249	   0.419	   0.528	   0.406	   0.512	   1.000	  
8.3.1	   0.433	   0.323	   0.193	   0.274	   0.555	   0.468	   0.381	   0.350	   0.479	  
8.3.2	   0.343	   0.330	   0.244	   0.321	   0.479	   0.566	   0.520	   0.375	   0.548	  
8.3.3	   0.208	   0.273	   0.317	   0.403	   0.309	   0.448	   0.526	   0.451	   0.262	  
8.4.1	   0.377	   0.310	   0.171	   0.252	   0.584	   0.683	   0.606	   0.386	   0.495	  
8.4.2	   0.385	   0.409	   0.178	   0.292	   0.457	   0.452	   0.404	   0.378	   0.314	  
8.4.3	   0.169	   0.245	   0.259	   0.487	   0.339	   0.461	   0.437	   0.337	   0.334	  
8.4.4	   0.086	   0.277	   0.307	   0.495	   0.176	   0.379	   0.459	   0.445	   0.343	  
8.4.5	   0.159	   0.121	   0.048	   0.188	   0.376	   0.425	   0.391	   0.289	   0.483	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Encuestas	   8.1.1	   8.1.2	   8.1.3	   8.1.4	   8.2.1	   8.2.2	   8.2.3	   8.2.4	   8.2.5	  
8.4.6	   0.484	   0.520	   0.314	   0.275	   0.464	   0.546	   0.575	   0.532	   0.427	  
8.4.7	   0.502	   0.590	   0.257	   0.320	   0.414	   0.507	   0.457	   0.365	   0.387	  
8.4.8	   0.438	   0.484	   0.367	   0.391	   0.428	   0.615	   0.613	   0.522	   0.454	  
8.5.1	   0.317	   0.353	   0.217	   0.334	   0.292	   0.417	   0.279	   0.487	   0.568	  
8.5.2	   0.203	   0.212	   0.137	   0.224	   0.316	   0.400	   0.414	   0.401	   0.454	  
8.5.3	   0.174	   0.159	   0.173	   0.304	   0.230	   0.366	   0.424	   0.357	   0.374	  
8.5.4	   0.150	   0.266	   0.191	   0.388	   0.313	   0.406	   0.426	   0.395	   0.590	  
8.5.5	   0.281	   0.249	   0.293	   0.350	   0.223	   0.351	   0.385	   0.409	   0.536	  
8.6.1	   0.355	   0.209	   0.120	   0.315	   0.570	   0.655	   0.529	   0.424	   0.593	  
8.6.2	   0.250	   0.299	   0.144	   0.311	   0.347	   0.364	   0.433	   0.377	   0.330	  
8.6.3	   0.363	   0.333	   0.062	   0.077	   0.442	   0.431	   0.341	   0.222	   0.572	  
8.3.1	   1.000	   	   	   	   	   	   	   	   	  
8.3.2	   0.651	   1.000	   	   	   	   	   	   	   	  
8.3.3	   0.591	   0.652	   1.000	   	   	   	   	   	   	  
8.4.1	   0.564	   0.574	   0.549	   1.000	   	   	   	   	   	  
8.4.2	   0.383	   0.356	   0.322	   0.558	   1.000	   	   	   	   	  
8.4.3	   0.127	   0.292	   0.204	   0.340	   0.653	   1.000	   	   	   	  
8.4.4	   0.164	   0.405	   0.469	   0.319	   0.459	   0.706	   1.000	   	   	  
8.4.5	   0.282	   0.426	   0.249	   0.350	   0.285	   0.424	   0.551	   1.000	   	  
8.4.6	   0.459	   0.439	   0.404	   0.583	   0.461	   0.433	   0.494	   0.455	   1.000	  
8.4.7	   0.405	   0.371	   0.231	   0.382	   0.446	   0.373	   0.380	   0.395	   0.583	  
8.4.8	   0.457	   0.467	   0.400	   0.500	   0.409	   0.397	   0.445	   0.438	   0.752	  
8.5.1	   0.457	   0.436	   0.379	   0.420	   0.235	   0.237	   0.299	   0.430	   0.397	  
8.5.2	   0.265	   0.369	   0.388	   0.382	   0.291	   0.211	   0.439	   0.401	   0.294	  
8.5.3	   0.248	   0.436	   0.342	   0.315	   0.209	   0.317	   0.497	   0.367	   0.357	  
8.5.4	   0.328	   0.446	   0.349	   0.315	   0.279	   0.376	   0.503	   0.554	   0.404	  
8.5.5	   0.445	   0.466	   0.322	   0.286	   0.199	   0.317	   0.354	   0.397	   0.440	  
8.6.1	   0.443	   0.437	   0.390	   0.520	   0.289	   0.289	   0.194	   0.428	   0.364	  
8.6.2	   0.278	   0.329	   0.351	   0.374	   0.430	   0.317	   0.425	   0.320	   0.207	  
8.6.3	   0.368	   0.470	   0.078	   0.303	   0.264	   0.193	   0.104	   0.388	   0.299	  
	  
Tabla	  –	  Matriz	  de	  Correlaciones	  de	  ¿Cual	  es	  el	  Grado	  de	  Importancia	  de	  
los	  Factores	  a	  seguir	  para	  efectuar	  la	  división	  en	  U.E.N.?	  (CONT.)	  	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Encuestas	   8.4.7	   8.4.8	   8.5.1	   8.5.2	   8.5.3	   8.5.4	   8.5.5	   8.6.1	   8.6.2	   8.6.3	  
8.4.7	   1.000	   	   	   	   	   	   	   	   	   	  
8.4.8	   0.686	   1.000	   	   	   	   	   	   	   	   	  
8.5.1	   0.433	   0.498	   1.000	   	   	   	   	   	   	   	  
8.5.2	   0.270	   0.361	   0.381	   1.000	   	   	   	   	   	   	  
8.5.3	   0.249	   0.503	   0.360	   0.631	   1.000	   	   	   	   	   	  
8.5.4	   0.338	   0.540	   0.457	   0.641	   0.567	   1.000	   	   	   	   	  
8.5.5	   0.320	   0.519	   0.340	   0.323	   0.508	   0.537	   1.000	   	   	   	  
8.6.1	   0.307	   0.472	   0.583	   0.408	   0.381	   0.488	   0.434	   1.000	   	   	  
8.6.2	   0.320	   0.280	   0.242	   0.430	   0.384	   0.374	   0.322	   0.464	   1.000	   	  
8.6.3	   0.324	   0.480	   0.318	   0.410	   0.416	   0.503	   0.522	   0.558	   0.432	   1.000	  
	  
La	  medida	  de	  adecuación	  de	  la	  muestra	  de	  	  Kaiser-­‐Meyer-­‐Olkin	  es	  0.838,	  lo	  
que	  muestra	  una	  calidad	  elevada.	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En	   resultado,	   podemos	   referir	   que	   la	   factorabilidad	   de	   la	   matriz	   de	  
correlaciones	   es	   elevada,	   es	   adecuado	   hacer	   un	   análisis	   factorial	   con	  
estos	  datos.	  
	  
De	   ese	   modo,	   realizamos	   un	   análisis	   factorial	   con	   la	   extracción	   de	  
factores	   pelo	   método	   de	   las	   componentes	   principales,	   siendo	   necesario	  
determinar	  en	  primero	  lugar	  lo	  numero	  de	  factores	  a	  retener.	  	  
	  
La	  regla	  de	  selección	  de	  los	  factores,	  es	  que	  la	  valoración	  asociada	  sea	  
superior	   a	   1,	   lo	   que	   resulta	   para	   9	   factores	   (lo	   sexto	   factor	   es	   lo	  
último	  que	  la	  cumple),	  un	  numero	  razonable	  (explicando	  70%	  de	  la	  varianza	  
total,	  lo	  que	  es	  bueno).	  	  
	  
La	  regla	  consiste	  en	  reconstituir	  80%	  de	  la	  varianza	  total	  conduce	  a	  una	  
solución	   con	   9	   factores,	   lo	   que	   es	   muy	   elevado	   (lo	   conjunto	   de	   los	   9	  
factores	  explica	  80%	  de	  la	  varianza	  total).	  	  
	  
Por	   último,	   la	   regla	   de	   “Scree	   Plot”	   apunta	   para	   una	   solución	   con	   2	  
factores,	  un	  número	  muy	  bajo	  (explicando	  49%	  de	  la	  varianza	  total,	  lo	  que	  
es	  muy	  poco)	  o	  para	  una	  solución	  con	  4	  factores,	  lo	  que	  es	  también	  muy	  
baja	  (explicando	  60%	  de	  la	  varianza	  total,	  lo	  que	  es	  también	  baja).	  Por	  
eso,	   optamos	   por	   una	   solución	   con	   6	   factores,	   que	   es	   la	   solución	   más	  
equilibrada	  y	  presenta	  una	  buena	  porcentaje	  de	  la	  varianza	  explicada.	  	  
	   	  





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
8.	  APLICACIÓN	  ESTADÍSTICA	  PRÁCTICA	  Y	  EXPERIMENTAL	  
	  
Así,	   optamos	   por	   una	   solución	   con	   6	   factores,	   que	   es	   una	   solución	   más	  
equilibrada	  e	  reconstituí	  una	  solución	  más	  equilibrada	  y	  se	  presenta	  una	  
buena	  porcentaje	  de	  la	  varianza	  explicada.	  
	  
Tabla	  –	  Valores	  Proprio	  y	  Variancia	  Explicada	  dos	  Factores	  da	  Escala	  de	  
¿Cual	  es	  el	  Grado	  de	  Importancia	  de	  los	  Factores	  a	  Seguir	  para	  Efectuar	  
la	  División	  en	  U.E.N.?	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Factor	   Valor	  Proprio	   %	  da	  Variancia	   %	  Acumulada	  
	  	  1	   11.488	   41.027	   	  	  41.027	  
	  	  2	   	  	  2.096	   	  	  7.484	   	  	  48.512	  
	  	  3	   	  	  1.992	   	  	  7.115	   	  	  55.626	  
	  	  4	   	  	  1.478	   	  	  5.278	   	  	  60.904	  
	  	  5	   	  	  1.414	   	  	  5.051	   	  	  65.956	  
	  	  6	   	  	  1.080	   	  	  3.856	   	  	  69.811	  
	  	  7	   	  	  0.998	   	  	  3.563	   	  	  73.374	  
	  	  8	   	  	  0.920	   	  	  3.287	   	  	  76.661	  
	  	  9	   	  	  0.864	   	  	  3.086	   	  	  79.747	  
10	   	  	  0.732	   	  	  2.615	   	  	  82.363	  
11	   	  	  0.606	   	  	  2.166	   	  	  84.528	  
12	   	  	  0.548	   	  	  1.957	   	  	  86.486	  
13	   	  	  0.489	   	  	  1.748	   	  	  88.234	  
14	   	  	  0.461	   	  	  1.646	   	  	  89.880	  
15	   	  	  0.434	   	  	  1.549	   	  	  91.429	  
16	   	  	  0.377	   	  	  1.345	   	  	  92.774	  
17	   	  	  0.355	   	  	  1.269	   	  	  94.043	  
18	   	  	  0.287	   	  	  1.025	   	  	  95.067	  
19	   	  	  0.249	   	  	  0.889	   	  	  95.956	  
20	   	  	  0.218	   	  	  0.780	   	  	  96.736	  
21	   	  	  0.188	   	  	  0.671	   	  	  97.407	  
22	   	  	  0.157	   	  	  0.561	   	  	  97.968	  
23	   	  	  0.138	   	  	  0.492	   	  	  98.460	  
24	   	  	  0.122	   	  	  0.434	   	  	  98.894	  
25	   	  	  0.104	   	  	  0.371	   	  	  99.265	  
26	   	  	  0.095	   	  	  0.341	   	  	  99.606	  
27	   	  	  0.072	   	  	  0.258	   	  	  99.864	  
28	   	  	  0.038	   	  	  0.136	   100.000	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Los	  resultados	  de	  la	  análisis	  factorial	  forzada	  a	  6	  factores	  seguida	  de	  
rotación	  Varimax	  e	  normalización	  de	  Kaiser	  son	  datos	  de	  la	  tabla	  ,	  donde	  
se	  indican	  las	  mesuras	  factoriales	  de	  las	  distintas	  encuestas	  de	  cada	  uno	  
factor,	  encontrándose	  a	  negro	  la	  mesura	  más	  elevada	  de	  cada	  una	  encuesta.	  	  
	  
Otras	   soluciones	   factoriales	   fueran	   testadas,	   más	   la	   solución	   con	   6	  
factores	   se	   verificó	   más	   adecuada	   para	   hacer	   la	   interpretación	   (la	  
consideración	   de	   un	   numero	   de	   factores	   más	   elevado	   conduce	   a	   factores	  
desnecesarios,	   de	   difícil	   interpretación	   e	   ninguno	   significado	   o	   	   a	   un	  
pequeño	  incremento	  de	  varianza	  explicada	  e	  la	  consideración	  de	  un	  número	  
inferior	  no	  es	  suficiente,	  pues	  resulta	  que	  la	  representación	  de	  varias	  
encuestas	   es	   de	   mala	   calidad	   e	   reduce	   la	   porcentaje	   de	   la	   varianza	  
explicada).	  	  
	  
En	   resultado,	   se	   concluí	   que	   los	   6	   factores	   son	   suficientes	   para	  
describir	   la	   estructura	   que	   está	   por	   de	   tras	   a	   los	   datos	   (estructura	  
latente).	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Tabla	   –	   Estructura	   Factorial	   da	   Escala	   de	   ¿Cual	   es	   el	   Grado	   de	  
Importancia	  de	  los	  Factores	  a	  Seguir	  para	  Efectuar	  la	  División	  en	  U.E.N.?	  




Factor	  1	   Factor	  2	   Factor	  3	   Factor	  4	   Factor	  5	   Factor	  6	  
8.1.1	   0.074	   0.323	   0.800	   -­‐0.025	   0.013	   0.140	  
8.1.2	   0.080	   0.097	   0.831	   0.087	   0.316	   0.130	  
8.1.3	   0.050	   0.030	   0.297	   0.091	   0.738	   0.014	  
8.1.4	   0.164	   0.129	   0.111	   0.300	   0.652	   0.158	  
8.2.1	   0.104	   0.735	   0.355	   0.206	   -­‐0.170	   0.221	  
8.2.2	   0.242	   0.736	   0.235	   0.349	   0.056	   0.135	  
8.2.3	   0.212	   0.637	   0.137	   0.395	   0.221	   0.184	  
8.2.4	   0.414	   0.329	   0.097	   0.261	   0.379	   -­‐0.042	  
8.2.5	   0.708	   0.393	   0.106	   0.140	   -­‐0.055	   0.016	  
8.3.1	   0.310	   0.678	   0.262	   -­‐0.148	   0.214	   -­‐0.045	  
8.3.2	   0.420	   0.610	   0.112	   0.034	   0.274	   0.085	  
8.3.3	   0.181	   0.618	   -­‐0.084	   0.037	   0.602	   0.078	  
8.4.1	   0.176	   0.772	   0.157	   0.240	   0.095	   0.060	  
8.4.2	   -­‐0.013	   0.377	   0.335	   0.585	   0.072	   0.238	  
8.4.3	   0.149	   0.128	   0.124	   0.832	   0.151	   0.128	  
8.4.4	   0.334	   0.072	   -­‐0.035	   0.726	   0.417	   0.128	  
8.4.5	   0.602	   0.222	   0.014	   0.481	   -­‐0.132	   -­‐0.037	  
8.4.6	   0.349	   0.380	   0.462	   0.416	   0.197	   -­‐0.249	  
8.4.7	   0.290	   0.212	   0.640	   0.360	   0.106	   -­‐0.096	  
8.4.8	   0.513	   0.304	   0.475	   0.314	   0.240	   -­‐0.112	  
8.5.1	   0.600	   0.319	   0.212	   0.029	   0.198	   -­‐0.156	  
8.5.2	   0.553	   0.200	   -­‐0.017	   0.149	   0.145	   0.471	  
8.5.3	   0.619	   0.093	   -­‐0.010	   0.183	   0.244	   0.367	  
8.5.4	   0.750	   0.113	   0.052	   0.250	   0.157	   0.242	  
8.5.5	   0.675	   0.123	   0.201	   0.046	   0.254	   0.092	  
8.6.1	   0.505	   0.559	   0.133	   0.042	   -­‐0.039	   0.249	  
8.6.2	   0.224	   0.244	   0.136	   0.225	   0.144	   0.696	  
8.6.3	   0.610	   0.205	   0.379	   -­‐0.053	   -­‐0.240	   0.398	  
	  
La	   tabla,	   muestra	   que	   las	   comunalidades,	   lo	   sea,	   la	   porcentaje	   de	   la	  
varianza	   de	   cada	   variable	   (encuesta)	   explicada	   conjuntamente	   pelos	   6	  
factores	  extraídos.	  	  
	  
Verificamos	  que	  esa	  porcentaje	  es	  superior	  a	  50‰	  en	  todas	  las	  encuestas,	  
siendo	   buena	   en	   algunas	   encuestas,	   elevadas	   en	   otras	   y	   muy	   elevadas	   en	  
otras,	  lo	  que	  significa	  que	  los	  resultados	  de	  esta	  análisis	  factorial	  son	  
de	  buena	  calidad.	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Tabla	  –	  Comunidades	  da	  Escala	  de	  ¿Cual	  es	  el	  Grado	  de	  Importancia	  de	  los	  
Factores	  a	  Seguir	  para	  Efectuar	  la	  División	  en	  U.E.N.?	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Encuestas	   Comunalidades	  
8.1.1	   0.783	  
8.1.2	   0.853	  
8.1.3	   0.755	  
8.1.4	   0.660	  
8.2.1	   0.829	  
8.2.2	   0.921	  
8.2.3	   0.827	  
8.2.4	   0.503	  
8.2.5	   0.690	  
8.3.1	   0.757	  
8.3.2	   0.685	  
8.3.3	   0.867	  
8.4.1	   0.742	  
8.4.2	   0.747	  
8.4.3	   0.787	  
8.4.4	   0.875	  
8.4.5	   0.674	  
8.4.6	   0.756	  
8.4.7	   0.692	  
8.4.8	   0.766	  
8.5.1	   0.580	  
8.5.2	   0.642	  
8.5.3	   0.621	  
8.5.4	   0.724	  
8.5.5	   0.601	  
8.6.1	   0.718	  
8.6.2	   0.698	  
8.6.3	   0.791	  
	  
	  
Para	   una	   más	   fácil	   interpretación,	   reagrupamos	   en	   la	   tabla	   X	   las	  
encuestas	  de	  acordó	  con	  la	  mesura	  	  factorial	  de	  cada	  una,	  de	  modo	  a	  ser	  
posible	  visualizar	  cuales	  son	  las	  encuestas	  descritas	  por	  cada	  un	  factor	  
e	  identificar	  las	  dimensiones	  subyacentes	  à	  las	  respuestas.	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Tabla	   –	   Dimensiones	   Subyacentes	   à	   la	   Escala	   de	   ¿Cual	   es	   el	   Grado	   de	  
Importancia	  de	  los	  Factores	  a	  Seguir	  para	  Efectuar	  la	  División	  en	  U.E.N.?	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
	  
Factor	  1	  –	  (OE)	  Organización	  y	  Estrategia	  de	  las	  U.E.N.	  
Peso	  factorial	  
	  Encuestas	  
Identificación	  de	  las	  U.E.N.	  actuales	   0.414	  
Identificación	  de	  las	  U.E.N.	  potenciales	   0.708	  
La	  escoja	  estratégica.	  ¿Es	  rentable?	  En	  términos	  de	  VAN,	  TIR	  y	  análisis	  del	  
riesgo	  
0.602	  
Posicionamiento	  estratégico	  de	  cada	  U.E.N.	   0.513	  
Estrategias	  de	  negocio	  formuladas	   0.600	  
Tamaño	  y	  numero	  de	  las	  U.E.N.	   0.553	  
Estructura	  y	  diseño	  organizativo	   0.619	  
Atribución	  y	  controlo	  de	  costes	   0.750	  
La	  responsabilidad	  de	  las	  U.E.N.	   0.675	  
Ajustamientos	  estratégicos	  de	  cada	  U.E.N.	   0.610	  
	  




Elección	  de	  los	  criterios	  para	  efectuar	  la	  segmentación.	   0.735	  
Validación	  de	  los	  criterios	   0.736	  
Aplicación	  de	  los	  criterios	   0.637	  
Análisis	  estratégica	  de	  cada	  U.E.N.	   0.678	  
Núcleo	  de	  competencias	  de	  cada	  U.E.N.	   0.610	  
Opciones	  estratégica	  de	  cada	  U.E.N.	   0.618	  
Presupuestos	  para	  elegir	  la	  estrategia	   0.772	  
Controlo	  de	  las	  U.E.N.	   0.559	  
	  
Factor	  3	  –	  (VE)	  Visión	  e	  Misión	  de	  las	  U.E.N.	  
Peso	  factorial	  
	  Encuetas	  
Visión	  o	  intención	  estratégica	   0.800	  
Misión	  o	  Metas	   0.831	  
Evaluación	  y	  selección	  estratégica	   0.462	  
Misión	  y	  Metas	  de	  cada	  U.E.N.	   0.640	  
	  
Factor	  4	  –	  (TV)	  Test	  de	  Viabilidad	  de	  las	  U.E.N.	  
Peso	  Factorial	  Encuestas	  
Teste	  de	  viabilidad	   0.585	  
La	  escoja	  estratégica.	  ¿Es	  posible?	  En	  términos	  de	  mercado,	  recursos	  humanos,	  
tecnológicos	  y	  financieros	  
	  
0.832	  
La	   escoja	   estratégica.	   ¿Es	   viable?	   En	   términos	   de	   la	   	   organización,	   infra-­‐
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Análisis	  del	  medio	  ambiente	  externo	   0.738	  
Análisis	  del	  potencial	  de	  la	  organización:	  ¿En	  qué	  negocio	  estamos?	  ¿En	  qué	  




Factor	  6	  –	  (R)	  Rentabilidad	  de	  las	  U.E.N.	  
Peso	  Factorial	  Encuesta	  
Rentabilidad	  de	  la	  organización	   0.696	  
	  
	  
Lo	  premier	  factor	  presenta	  mesuras	  factoriales	  elevadas	  de	  las	  encuestas	  	  
8.2.4,	  8.2.5,	  8.4.5,	  8.4.8,	  8.5.1	  a	  8.5.5	  e	  8.6.3,	  pelo	  que,	  ese	  factor	  
puede	  ser	  designado	  como	  la	  dimensión	  de	  la	  estrategia	  (OE)	  Organización	  
y	  Estrategia	  de	  las	  U.E.N.	  Las	  encuestas	  que	  se	  refieren	  à	  las	  decisiones	  
estratégicas	  e	  la	  organización	  del	  funcionamiento	  de	  las	  U.E.N.	  (incluso	  
las	  responsabilidades,	  la	  estructura,	  lo	  funcionamiento,	  etc.).	  	  
	  
Es	  muy	  interesante	  que	  esas	  encuestas	  están	  asociadas	  a	  lo	  mismo	  factor,	  
mas	  eso	  hace	  todo	  lo	  sentido,	  dado	  que,	  las	  decisiones	  estratégicas	  sobre	  
las	   U.E.N.	   están	   asociadas	   à	   la	   estructura,	   a	   lo	   diseño	   e	   à	   las	  
atribuciones	  e	  funcionamiento.	  
	  
Lo	   segundo	   factor	   presenta	   mesuras	   factoriales	   elevadas	   para	   las	  
encuestas	   8.2.1	   a	   8.2.3,	   8.3.1	   a	   8.3.3,	   8.4.1	   e	   8.6.1,	   pelo	   que,	   ese	  
factor	   pode	   ser	   designado	   como	   a	   (SAE)	   Criterios	   de	   Segmentación	   e	  
Análisis	   Estratégica	   de	   las	   U.E.N.	   para	   aquellas	   encuestas	   que	   se	  
refieren	  la	  definición	  de	  los	  criterios	  para	  hacer	  la	  segmentación	  de	  la	  
organización	  en	  U.E.N.	  e	  de	  la	  análisis	  estratégica	  de	  cada	  una	  U.E.N.	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De	  nuevo	  se	  verifica	  la	  asociación	  entre	  la	  definición,	  arquitectura	  e	  la	  
estrategia	  de	  las	  U.E.N.	  	  
	  
Lo	  tercero	  factor	  presenta	  mesuras	  factoriales	  elevadas	  de	  las	  encuestas	  
8.1.1,	   8.1.2,	   8.4.6	   e	   8.4.7,	   pelo	   que,	   ese	   factor	   puede	   ser	   designado	  
como	  la	  (VE)	  Visión	  e	  Misión	  de	  las	  U.E.N.,	  pues	  aquellas	  encuestas	  que	  
se	  refieren	  la	  Visión,	  Valoración	  y	  Selección	  de	  estrategias	  y	  Misión	  e	  
Metas	  de	  las	  U.E.N.	  	  
	  
Con	  efecto,	  hace	  todo	  lo	  sentido	  que	  la	  Misión	  e	  Metas	  de	  las	  U.E.N.	  se	  
encontré	  asociada	  à	  la	  Visión	  Estratégica.	  
	  
Lo	   cuarto	   factor,	   presenta	   mesuras	   factoriales	   elevadas	   para	   las	  
encuestas	  8.4.2	  a	  8.4.4,	  pelo	  que,	  ese	  factor	  puede	  ser	  designado	  como	  la	  
(TV)	  Test	  de	  Viabilidad	  de	  las	  U.E.N.,	  las	  encuestas	  que	  	  se	  refieren	  à	  
viabilidad	  e	  la	  posibilidad	  de	  segmentación	  en	  U.E.N.	  	  
	  
Lo	  quinto	  factor	  presentas	  mesuras	  factoriales	  elevadas	  de	  las	  encuestas	  
8.1.3	  e	  8.1.4,	  pelo	  que,	  este	  factor	  se	  puede	  llamar	  (MAE)	  Análisis	  del	  
Medio	  Ambiente	  Externo	  del	  Negocio	  de	  las	  U.E.N.	  	  
	  
Es	  extraordinario	  como	  las	  dos	  encuestas	  están	  relacionadas	  en	  lo	  mismo	  
factor,	  porque	  lo	  negocio	  está	  relacionado	  con	  lo	  medio	  ambiente	  externo.	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Lo	   sexto	   factor	   presenta	   mesuras	   factoriales	   elevadas	   en	   la	   encuesta	  
8.6.2.,	  que	  representa	  la	  (R)	  Rentabilidad	  de	  las	  U.E.N.	  
	  
Es	   relevante	   que	   esta	   encuesta	   no	   se	   tenga	   quedado	   asociada	   a	   ninguno	  
otro	   factor,	   más	   	   la	   rentabilidad	   es	   un	   factor	   transversal,	   que	   está	  
asociado	   a	   todas	   las	   otras	   encuestas,	   dado	   que	   es	   lo	   indicador	   más	  
importante	   de	   sobrevivencia	   de	   una	   organización	   y	   también	   de	   la	  
segmentación	  en	  U.E.N.	  
	  
Es	   de	   referir	   por	   ultimo	   que	   todas	   las	   mesuras	   factoriales	   presentan	  
valoraciones	   aceptables	   o	   elevadas,	   lo	   que	   permiten	   concluir	   que	   la	  
solución	  factorial	  es	  de	  buena	  calidad.	  
	  
En	   seguida,	   vamos	   hacer	   el	   análisis	   de	   la	   validez	   de	   la	   escala	   de	   las	  
desventajas	  de	  este	  tipo	  de	  análisis,	  lo	  sea,	  la	  consistencia	  interna	  e	  
la	  fiabilidad	  del	  cuestionario	  utilizado	  en	  esta	  escala.	  	  
	  
Lo	   coeficiente	   Alfa	   de	   Cronbach	   para	   la	   totalidad	   de	   la	   escala	   es	   de	  
0.945,	   una	   valoración	   elevada,	   lo	   que	   muestra	   una	   fuerte	   consistencia	  
interna	  de	  la	  escala.	  	  
	  
La	   tabla	   muestra	   las	   valoraciones	   de	   este	   coeficiente	   para	   las	   sub-­‐
escalas	   (las	   dimensiones)	   identificadas,	   concluimos	   que	   la	   consistencia	  
es	   muy	   fuerte	   en	   las	   cuatro	   primeras,	   una	   vez	   que	   las	   respectivas	  
valoraciones	  Alfa	  son	  superiores	  a	  0.8	  (tiendo	  las	  dos	  primeras	  una	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valoración	   en	   torno	   de	   0.9)	   e	   que	   la	   consistencia	   de	   la	   quinta	   es	  
aceptable,	  lo	  respectivo	  valor	  de	  Alfa	  es	  de	  0.684	  (es	  de	  reflexionar	  que	  
las	   escalas	   con	   un	   reducido	   número	   de	   encuestas,	   como	   es	   lo	   caso,	  
conducen	   frecuentemente	   a	   una	   valoración	   baja	   de	   Alfa	   sien	   que	   eso	  
signifique	  que	  la	  consistencia	  interna	  sea	  baja).	  	  
	  
No	  se	  calcula	  la	  valoración	  de	  Alfa	  para	  esa	  última	  sub-­‐escala,	  una	  vez	  
que	  es	  composta	  por	  una	  única	  encuesta.	  	  
	  
En	  conclusión,	  la	  escala	  global	  y	  las	  sub	  escalas	  identificadas	  revelan	  
una	  consistencia	  interna	  e	  fiabilidad	  muy	  buena	  (con	  una	  única	  excepción,	  
lo	  que	  es	  aceptable),	  lo	  que	  significa	  que	  son	  validas	  para	  los	  objetivos	  
a	   que	   se	   destinan,	   permitiendo	   confiar	   en	   las	   conclusiones	   e	   en	   los	  
resultados	  extraídos.	  
	  
Tabla	  –	  Alfa	  de	  Crobach	  de	  las	  Sub-­‐escalas	  de	  la	  Escala	  de	  ¿Cual	  es	  el	  
Grado	  de	  Importancia	  de	  los	  Factores	  a	  Seguir	  para	  Efectuar	  la	  División	  
en	  U.E.N.?	  
Fuente:	  Elaboración	  propia.	  
Sub-­‐escala	   Alfa	  
1	  –	  Organización	  y	  Estrategia	  de	  las	  U.E.N.	   0.891	  
2	  –	  Criterios	  de	  Segmentación	  e	  Análisis	  Estratégica	  de	  las	  	  U.E.N.	   0.910	  
3	  –	  Visión	  Estratégica	  e	  Misión	  de	  las	  U.E.N.	   0.838	  
4	  –	  	  Viabilidad	  de	  las	  U.E.N.	   0.819	  
5	  –	  Análisis	  del	  Entorno	  e	  del	  Negocio	  de	  las	  U.E.N.	  	   0.684	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ANEXOS	  EXCEL	  del	  Estudio	  Empírico.	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Encuestas	   	   	   	   	   	   	  	  
1.	  ¿Es	  importante	  hacer	  un	  análisis	  de	  una	  
organización	  en	  U.E.N.?	  
0	   1	   2	   9	   123	   135	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  ¿Es	  importante	  hacer	  un	  análisis	  de	  una	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Encuestas	   	   	   	   	   	   	  	  
2.	  ¿Cuáles	  son	  las	  ventajas	  que	  identifica	  en	  
este	  tipo	  de	  análisis?	  	  
	   	   	   	   	   	  	  
1.	  Mayor	  enfoque	  estratégico	  en	  el	  mercado	  y	  en	  



















	  	   2%	   1%	   1%	   8%	   88%	   100%	  
2.	  Más	  competitividade	   8	   1	   20	   23	   83	   135	  
	  	   6%	   1%	   15%	   17%	   61%	   100%	  
3.	  Utilización	  de	  tecnologías	  adecuadas	  	   12	   0	   51	   21	   51	   135	  
	  	   9%	   0%	   38%	   16%	   38%	   100%	  
4.	  Efecto	  escala	  a	  nivel	  de	  la	  sociedad	  Holding	  	   23	   0	   44	   13	   55	   135	  
	  	   17%	   0%	   33%	   10%	   41%	   100%	  
5.	  Una	  clara	  evaluación	  desempeño	  en	  términos	  
de	  mercado,	  económica	  y	  financieramente	  en	  cada	  
uno	  negocio	  (valor	  añadido)	  
3	   0	   5	   20	   107	   135	  
	  	   2%	   0%	   4%	   15%	   79%	   100%	  
6.	  Posibilita	  el	  funcionamiento	  de	  uno	  mercado	  
interno	  de	  bienes,	  servicios	  y	  recursos	  
financieros	  
14	   2	   45	   25	   49	   135	  
	  	   10%	   1%	   33%	   19%	   36%	   100%	  
7.	  Posibilidad	  de	  benchmarking	  interno	   3	   1	   36	   21	   74	   135	  
	  	   2%	   1%	   27%	   16%	   55%	   100%	  
8.	  Orientación	  estratégica	  a	  través	  de	  lo	  
mecanismo	  de	  precios	  de	  transferencia	  interna	  
13	   4	   48	   28	   42	   135	  
	  	   10%	   3%	   36%	   21%	   31%	   100%	  
9.	  Compartir	  de	  recursos	  comunes	  (con	  economías	  
y	  sinergias)	  y	  elementos	  de	  gestión	  comunes	  
(finanzas,	  sistemas,	  etc.…)	  
6	   3	   14	   10	   102	   135	  
	  	   4%	   2%	   10%	   7%	   76%	   100%	  
10.	  Simplificación	  del	  método	  y	  forma	  de	  
trabajo	  
18	   1	   41	   14	   61	   135	  
	  	   13%	   1%	   30%	   10%	   45%	   100%	  
	  



































































1.	  Mayor	  enfoque	  estratégico	  en	  el	  mercado	  y	  en	  los	  
negocios	  de	  la	  organización	  
2%	   1%	   1%	   8%	   88%	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2.	  ¿Cuáles	  son	  las	  ventajas	  que	  identifica	  en	  este	  tipo	  




































































2.	  Más	  competitividade	   6%	   1%	   15%	   17%	   61%	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2.	  ¿Cuáles	  son	  las	  ventajas	  que	  se	  identifican	  en	  este	  tipo	  




































































3.	  Utilización	  de	  tecnologías	  adecuadas	  	   9%	   0%	   38%	   16%	   38%	  	  
	  
2.	  ¿Cuáles	  son	  las	  ventajas	  que	  se	  identifican	  en	  este	  




































































3.	  Utilización	  de	  tecnologías	  adecuadas	  	   9%	   0%	   38%	   16%	   38%	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2.	  ¿Cuáles	  son	  las	  ventajas	  que	  se	  identifican	  en	  este	  tipo	  




































































4.	  Efecto	  escala	  a	  nivel	  de	  la	  sociedad	  Holding	  	   17%	   0%	   33%	   17%	   41%	  
	  
	  	  
2.	  ¿Cuáles	  son	  las	  ventajas	  que	  se	  identifican	  en	  este	  




































































5.	  Una	  clara	  evaluación	  desempeño	  en	  términos	  de	  mercado,	  
económica	  y	  financieramente	  en	  cada	  uno	  negocio	  (valor	  
añadido)	  
2%	   0%	   4%	   15%	   79%	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2.	  ¿Cuáles	  son	  las	  ventajas	  que	  se	  identifican	  en	  este	  




































































6.	  Posibilita	  el	  funcionamiento	  de	  uno	  mercado	  interno	  de	  
bienes,	  servicios	  y	  recursos	  financieros	  
10%	   1%	   33%	   19%	   36%	  
	  
	  
2.	  ¿Cuáles	  son	  las	  ventajas	  que	  se	  identifican	  en	  este	  




































































7.	  Posibilidad	  de	  benchmarking	  interno	   2%	   1%	   27%	   16%	   55%	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2.	  ¿Cuáles	  son	  las	  ventajas	  que	  se	  identifican	  en	  este	  




































































8.	  Orientación	  estratégica	  a	  través	  de	  lo	  mecanismo	  de	  
precios	  de	  transferencia	  interna	  
10%	   3%	   36%	   21%	   31%	  
	  
	  
2.	  ¿Cuáles	  son	  las	  ventajas	  que	  se	  identifican	  en	  este	  




































































9.	  Compartir	  de	  recursos	  comunes	  (con	  economías	  y	  
sinergias)	  y	  elementos	  de	  gestión	  comunes	  (finanzas,	  
sistemas,	  etc.…)	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2.	  ¿Cuáles	  son	  las	  ventajas	  que	  se	  identifican	  en	  este	  




































































10.	  Simplificación	  del	  método	  y	  forma	  de	  trabajo	   13%	   1%	   30%	   10%	   45%	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Encuestas	   	   	   	   	   	   	  	  
3.	  ¿	  Cuales	  las	  desventajas	  identifica?	   	   	   	   	   	   	  	  
1.	  Más	  dificultardes	  do	  que	  desventajas!	   48	   20	   26	   11	   30	   135	  
	  	   36%	   15%	   19%	   8%	   22%	   100%	  
2.	  ¡Más	  complejidad	  en	  gestión	  de	  los	  recursos	  
humanos!	  
43	   9	   21	   20	   42	   135	  
	  	   32%	   7%	   16%	   15%	   31%	   100%	  
3.	  Potenciares	  desventajas	  fiscal	  és	   58	   4	   50	   4	   19	   135	  
	  	   43%	   3%	   37%	   3%	   14%	   100%	  
4.	  Riesgo	  de	  pierda	  de	  visión	  estratégica	  de	  la	  
organización	  en	  suyo	  conjunto	  
50	   19	   10	   12	   44	   135	  
	  	   37%	   14%	   7%	   9%	   33%	   100%	  
5.	  Dilución	  de	  la	  misión	  de	  la	  organización	  	   64	   10	   27	   14	   20	   135	  
	  	   47%	   7%	   20%	   10%	   15%	   100%	  
6.	  Riesgo	  de	  la	  duplicación	  de	  costes	  de	  
funcionamiento	  
20	   10	   22	   26	   57	   135	  
	  	   15%	   7%	   16%	   19%	   42%	   100%	  
7.	  Riesgo	  de	  canibalización	  del	  negocio	  entre	  
las	  U.E.N.	  
37	   8	   27	   20	   43	   135	  
	  	   27%	   6%	   20%	   15%	   32%	   100%	  
8.	  Fronteiras	  mal	  definidas	  entre	  las	  U.E.N.	   22	   5	   40	   13	   55	   135	  
	  	   16%	   4%	   30%	   10%	   41%	   100%	  
9.	  Tendencia	  de	  reacción	  más	  lenta	  con	  las	  
modificaciones	  del	  mercado	  
71	   19	   32	   2	   11	   135	  
	  	   53%	   14%	   24%	   1%	   8%	   100%	  
10.	  Romper	  con	  las	  formas	  tradicionales	  de	  
trabajar	  
23	   8	   52	   11	   41	   135	  
	  	   17%	   6%	   39%	   8%	   30%	   100%	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1.	  Más	  dificultardes	  do	  que	  desventajas!	   36%	   15%	   19%	   8%	   22%	  
	  
	  




































































2.	  ¡Más	  complejidad	  en	  gestión	  de	  los	  recursos	  humanos!	   32%	   7%	   16%	   15%	   31%	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3.	  Potenciares	  desventajas	  fiscal	  és	   43%	   3%	   37%	   3%	   14%	  
	  
	  




































































4.	  Riesgo	  de	  pierda	  de	  visión	  estratégica	  de	  la	  
organización	  en	  suyo	  conjunto	  
37%	   14%	   7%	   9%	   33%	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8.	  Fronteiras	  mal	  definidas	  entre	  las	  U.E.N.	   16%	   4%	   30%	   10%	   41%	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Encuestas	   	   	   	   	   	   	  	  
4a.	  ¿Cuál	  es	  el	  mejor	  momento	  para	  hacer	  la	  
división	  de	  una	  organización	  en	  U.E.N.?	  
	   	   	   	   	   	  	  
1	  -­‐	  ¿En	  el	  momento	  de	  formular	  las	  estrategias?	  	   14	   2	   6	   13	   100	   135	  
	  	   10%	   1%	   4%	   10%	   74%	   100
%	  
2	  -­‐	  ¿En	  el	  momento	  de	  implementar	  las	  
estrategias?	  
42	   18	   6	   9	   60	   135	  
	  	   31%	   13%	   4%	   7%	   44%	   100
%	  
	  
4a.	  ¿Cual	  es	  lo	  mejor	  momento	  para	  hacer	  la	  




































































1	  -­‐	  ¿En	  el	  momento	  de	  formular	  las	  estrategias?	  	   10%	   1%	   4%	   10%	   74%	  
2	  -­‐	  ¿En	  el	  momento	  de	  implementar	  las	  
estrategias?	  
31%	   13%	   4%	   7%	   44%	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Encuestas	   	   	   	   	   	   	  	  
4b.	  ¿Cuales	  las	  técnicas	  que	  adoptaría	  para	  efectuar	  
la	  división	  de	  una	  organización	  en	  UEN?	  
	   	   	   	   	   	  	  
1	  -­‐	  El	  punto	  de	  partida	  se	  sitúa	  en	  Ansoff,	  que	  
define	  UEN	  sobre	  la	  base	  de	  la	  demanda	  (mercado),	  de	  
la	  oferta	  (producto	  o	  servicio)	  y	  cómo	  satisface	  las	  
necesidades	  (ventaja	  competitiva).	  
17	   5	   17	   27	   69	   135	  
	  	   13%	   4%	   13%	   20%	   51%	   100%	  
2	  -­‐	  Debe	  contarse	  con	  un	  método	  de	  análisis	  
estructurado	  para	  llegar	  a	  conclusiones	  sobre	  las	  
UEN.	  	  Como	  primer	  paso,	  es	  necesario	  delimitar	  las	  
actividades	  actuales	  y	  potenciales	  (los	  productos	  o	  
servicios).	  Si	  bien	  está	  claro	  que	  este	  análisis	  
tiene	  un	  perfil	  bottom	  up	  (desde	  abajo	  hacia	  
arriba),	  no	  debe	  perderse	  de	  vista	  que	  solo	  cobrará	  
sentido	  cuando	  se	  revise	  top	  down	  (desde	  arriba	  
hacia	  abajo),	  a	  la	  luz	  del	  Norte	  Estratégico	  de	  la	  
organización,	  bajo	  la	  campana	  de	  la	  visión,	  misión,	  
lineamientos,	  factores	  críticos	  de	  éxito	  y	  modelo	  de	  
negocios.	  
9	   4	   16	   17	   89	   135	  
	  	   7%	   3%	   12%	   13%	   66%	   100%	  
3	  -­‐	  La	  segmentación	  estratégica	  de	  la	  organización	  
es	  un	  proceso	  encaminado	  a	  la	  identificación	  de	  
aquellas	  U.E.N.	  con	  similares	  actividades	  o	  
actividades	  homogéneas	  a	  fin	  de	  que	  resulte	  posible	  
establecer	  para	  cada	  U.E.N.	  una	  estrategia	  
diferenciada,	  orientada	  de	  un	  modo	  específico	  hacia	  
las	  necesidades,	  intereses	  y	  preferencias	  de	  los	  
consumidores	  que	  componen	  ese	  grupo	  o	  segmento.	  	  
13	   2	   24	   24	   72	   135	  
	  	   10%	   1%	   18%	   18%	   53%	   100%	  
4	  -­‐	  Cualquier	  modelo	  de	  segmentación	  requiere	  la	  
selección	  tanto	  de	  uno	  criterio	  o	  más	  criterios	  a	  
partir	  del	  cual	  realizamos	  la	  segmentación.	  La	  
elección	  de	  los	  criterios	  clave	  para	  la	  
identificación	  de	  las	  U.E.N.	  con	  “comportamientos”	  
homogéneos	  es	  harto	  compleja	  debido	  a	  que	  en	  
cualquier	  contexto	  existen	  innumerables	  variables	  
para	  segmentar	  una	  organización.	  La	  elección	  de	  las	  
formas	  más	  prometedoras	  para	  definir	  las	  U.E.N.	  
raramente	  resulta	  obvia.	  No	  hay	  un	  criterio	  óptimo	  o	  
insuperable	  de	  segmentación	  estratégica.	  	  
28	   15	   16	   9	   67	   135	  
	  	   21%	   11%	   12%	   7%	   50%	   100%	  
5	  -­‐	  El	  planteamiento	  de	  Linneman	  y	  Thomas,	  la	  U.E.N.	  
debe	  reunir	  las	  siguientes	  características:	  
independencia	  (debe	  ser	  capaz	  de	  mantenerse	  sola);	  
el	  director	  debería	  tener	  control	  y	  gestión	  de	  los	  
recursos;	  debería	  tener	  un	  papel	  corporativo	  propio;	  
un	  mercado	  claramente	  definido;	  Los	  negocios	  
componentes	  de	  la	  U.E.N.	  deberían	  estar	  
tecnológicamente	  relacionados;	  debería	  ser	  lo	  
suficientemente	  grande	  como	  para	  permitir	  efectos	  de	  
escala	  y/o	  experiencia;	  y	  debería	  tener	  sentido	  
desde	  un	  punto	  de	  vista	  geográfico.	  	  
10	   19	   20	   14	   72	   135	  
	  	   7%	   14%	   15%	   10%	   53%	   100%	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4b.	  ¿Cuales	  las	  técnicas	  que	  adoptaría	  para	  efectuar	  la	  



































































1	  -­‐	  El	  punto	  de	  partida	  se	  sitúa	  en	  Ansoff,	  que	  define	  UEN	  
sobre	  la	  base	  de	  la	  demanda	  (mercado),	  de	  la	  oferta	  
(producto	  o	  servicio)	  y	  cómo	  satisface	  las	  necesidades	  
(ventaja	  competitiva).	  
13%	   4%	   13%	   20%	   51%	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4b.	  ¿Cuales	  las	  técnicas	  que	  adoptaría	  para	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2	  -­‐	  Debe	  contarse	  con	  un	  método	  de	  análisis	  estructurado	  
para	  llegar	  a	  conclusiones	  sobre	  las	  UEN.	  	  Como	  primer	  paso,	  
es	  necesario	  delimitar	  las	  actividades	  actuales	  y	  
potenciales	  (los	  productos	  o	  servicios).	  Si	  bien	  está	  claro	  
que	  este	  análisis	  tiene	  un	  perfil	  bottom	  up	  (desde	  abajo	  
hacia	  arriba),	  no	  debe	  perderse	  de	  vista	  que	  solo	  cobrará	  
sentido	  cuando	  se	  revise	  top	  down	  (desde	  arriba	  hacia	  
abajo),	  a	  la	  luz	  del	  Norte	  Estratégico	  de	  la	  organización,	  
bajo	  la	  campana	  de	  la	  visión,	  misión,	  lineamientos,	  factores	  
críticos	  de	  éxito	  y	  modelo	  de	  negocios.	  
7%	   3%	   12%	   13%	   66%	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  adoptaría	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3	  -­‐	  La	  segmentación	  estratégica	  de	  la	  organización	  es	  un	  
proceso	  encaminado	  a	  la	  identificación	  de	  aquellas	  U.E.N.	  
con	  similares	  actividades	  o	  actividades	  homogéneas	  a	  fin	  de	  
que	  resulte	  posible	  establecer	  para	  cada	  U.E.N.	  una	  
estrategia	  diferenciada,	  orientada	  de	  un	  modo	  específico	  
hacia	  las	  necesidades,	  intereses	  y	  preferencias	  de	  los	  
consumidores	  que	  componen	  ese	  grupo	  o	  segmento.	  	  
10%	   1%	   18%	   18%	   53%	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  que	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  para	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4	  -­‐	  Cualquier	  modelo	  de	  segmentación	  requiere	  la	  selección	  
tanto	  de	  uno	  criterio	  o	  más	  criterios	  a	  partir	  del	  cual	  
realizamos	  la	  segmentación.	  La	  elección	  de	  los	  criterios	  
clave	  para	  la	  identificación	  de	  las	  U.E.N.	  con	  
“comportamientos”	  homogéneos	  es	  harto	  compleja	  debido	  a	  que	  
en	  cualquier	  contexto	  existen	  innumerables	  variables	  para	  
segmentar	  una	  organización.	  La	  elección	  de	  las	  formas	  más	  
prometedoras	  para	  definir	  las	  U.E.N.	  raramente	  resulta	  
obvia.	  No	  hay	  un	  criterio	  óptimo	  o	  insuperable	  de	  
segmentación	  estratégica.	  	  
21%	   11%	   12%	   7%	   50%	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4b.	  ¿Cuales	  las	  técnicas	  que	  adoptaría	  para	  efectuar	  la	  




































































5	  -­‐	  El	  planteamiento	  de	  Linneman	  y	  Thomas,	  la	  U.E.N.	  debe	  
reunir	  las	  siguientes	  características:	  independencia	  (debe	  
ser	  capaz	  de	  mantenerse	  sola);	  el	  director	  debería	  tener	  
control	  y	  gestión	  de	  los	  recursos;	  debería	  tener	  un	  papel	  
corporativo	  propio;	  un	  mercado	  claramente	  definido;	  Los	  
negocios	  componentes	  de	  la	  U.E.N.	  deberían	  estar	  
tecnológicamente	  relacionados;	  debería	  ser	  lo	  
suficientemente	  grande	  como	  para	  permitir	  efectos	  de	  escala	  
y/o	  experiencia;	  y	  debería	  tener	  sentido	  desde	  un	  punto	  de	  
vista	  geográfico.	  	  
7%	   14%	   15%	   10%	   53%	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5.	  ¿Cuáles	  son	  los	  criterios	  de	  segmentación	  que	  considera	  más	  importantes	  para	  hacer	  la	  división	  
en	  UEN?	  	  
	  
	  











































































Critérios	  Externos:	   	   	   	   	   	   	  	  
1.	  Perfil	  del	  cliente	   2	   8	   22	   51	   52	   135	  
	  	   1%	   6%	   16%	   38%	   39%	   100%	  
2.	  Mercado	  pertinente	   0	   1	   14	   73	   47	   135	  
	  	   0%	   1%	   10%	   54%	   35%	   100%	  
3.	  Distribucional	   0	   13	   40	   63	   19	   135	  
	  	   0%	   10%	   30%	   47%	   14%	   100%	  
4.	  Competência	   3	   16	   30	   54	   32	   135	  
	  	   2%	   12%	   22%	   40%	   24%	   100%	  
5.	  Ciclo	  vida	  del	  mercado	   4	   27	   28	   60	   16	   135	  
	  	   3%	   20%	   21%	   44%	   12%	   100%	  
6.	  Factores	  clave	  de	  compra	   8	   14	   35	   67	   11	   135	  
	  	   6%	   10%	   26%	   50%	   8%	   100%	  
	  











































































Critérios	  Internos:	   	   	   	   	   	   	  	  
7.	  Tecnológicos	   0	   14	   34	   62	   25	   135	  
	  	   0%	   10%	   25%	   46%	   19%	   100%	  
8.	  Sinergias	   0	   32	   45	   39	   19	   135	  
	  	   0%	   24%	   33%	   29%	   14%	   100%	  
9.	  Estrutura	  de	  coastes	   0	   15	   22	   49	   49	   135	  
	  	   0%	   11%	   16%	   36%	   36%	   100%	  
10.	  Saber	  hacer	  diferenciador	   5	   17	   35	   61	   17	   135	  
	  	   4%	   13%	   26%	   45%	   13%	   100%	  
11.	  Ciclo	  vida	  productos/servicios	   0	   7	   26	   70	   32	   135	  
	  	   0%	   5%	   19%	   52%	   24%	   100%	  
12.	  Factores	  claves	  de	  sucesso	   3	   16	   48	   44	   24	   135	  
	  	   2%	   12%	   36%	   33%	   18%	   100%	  
13.	  Tamanho	  de	  lá	  organizacional	   5	   13	   42	   54	   21	   135	  
	  	   4%	   10%	   31%	   40%	   16%	   100%	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Critérios	  Transcendentes:	   	   	   	   	   	   	  	  
14.	  Missiona	   5	   13	   42	   54	   21	   135	  
	  	   4%	   10%	   31%	   40%	   16%	   100%	  
15.	  Objetivos	  estratégicos	   3	   8	   18	   62	   44	   135	  
	  	   2%	   6%	   13%	   46%	   33%	   100%	  
16.	  Critérios	  Transcendentes:	  Caderna	  de	  Valor	   0	   9	   36	   60	   30	   135	  
	  	   0%	   7%	   27%	   44%	   22%	   100%	  
17.	  Resgo	   0	   14	   53	   54	   14	   135	  
	  	   0%	   10%	   39%	   40%	   10%	   100%	  
18.	  Deluda	  	   10	   51	   44	   23	   7	   135	  
	  	   7%	   38%	   33%	   17%	   5%	   100%	  
19.	  Oportunidades	   1	   7	   39	   63	   25	   135	  
	  	   1%	   5%	   29%	   47%	   19%	   100%	  
20.	  Recursos	  y	  competências	  compartidos	   0	   15	   39	   64	   17	   135	  
	  	   0%	   11%	   29%	   47%	   13%	   100%	  
21.	  Estratégias	  de	  negocio	  formuladas	   1	   8	   27	   65	   34	   135	  
	  	   1%	   6%	   20%	   48%	   25%	   100%	  
22.	  Estrutura	  organizativa	  vigente	  	   6	   27	   45	   48	   9	   135	  
	  	   4%	   20%	   33%	   36%	   7%	   100%	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5.	  ¿Cuáles	  son	  los	  criterios	  Externos	  de	  segmentación	  que	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2.	  Mercado	  pertinente	   0%	   1%	   10%	   54%	   35%	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3.	  Distribucional	   0%	   10%	   30%	   47%	   14%	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4.	  Competência	   2%	   12%	   22%	   40%	   24%	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5.	  Ciclo	  vida	  del	  mercado	   3%	   20%	   21%	   44%	   12%	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6.	  Factores	  clave	  de	  compra	   6%	   10%	   26%	   50%	   8%	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7.	  Tecnológicos	   0%	   10%	   25%	   46%	   19%	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5.	  ¿Cuáles	  son	  los	  criterios	  Internos	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segmentación	  que	  considera	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  importantes	  para	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9.	  Estrutura	  de	  coastes	   0%	   11%	   16%	   36%	   36%	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10.	  Saber	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  diferenciador	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!





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
8.	  APLICACIÓN	  ESTADÍSTICA	  PRÁCTICA	  Y	  EXPERIMENTAL	  
	  
5.	  ¿Cuáles	  son	  los	  criterios	  Internos	  de	  segmentación	  que	  




































































11.	  Ciclo	  vida	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   0%	   5%	   19%	   52%	   24%	  
	  
	  	  
	   	  
!





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
8.	  APLICACIÓN	  ESTADÍSTICA	  PRÁCTICA	  Y	  EXPERIMENTAL	  
	  
5.	  ¿Cuáles	  son	  los	  criterios	  Internos	  de	  segmentación	  que	  




































































12.	  Factores	  claves	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13.	  Tamanho	  de	  lá	  organizacional	   4%	   10%	   31%	   40%	   16%	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5.	  ¿Cuáles	  son	  los	  criterios	  Transcendentes	  de	  segmentación	  




































































14.	  Missiona	   4%	   10%	   31%	   40%	   16%	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5.	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  segmentación	  




































































15.	  Objetivos	  estratégicos	   2%	   6%	   13%	   46%	   33%	  
	  
	  	  
	   	  
!





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  




5.	  ¿Cuáles	  son	  los	  criterios	  Transcendentes	  de	  segmentación	  




































































16.	  Caderna	  de	  Valor	   0%	   7%	   27%	   44%	   22%	  
	  
	  	  
	   	  
!
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17.	  Resgo	   0%	   10%	   39%	   40%	   10%	  
	  
	  
	   	  
!
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18.	  Deluda	  	   7%	   38%	   33%	   17%	   5%	  
	  
	  	  
	   	  
!





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
8.	  APLICACIÓN	  ESTADÍSTICA	  PRÁCTICA	  Y	  EXPERIMENTAL	  
	  
5.	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  Transcendentes	  de	  segmentación	  




































































19.	  Oportunidades	   1%	   5%	   29%	   47%	   19%	  
	  
	  
	   	  
!
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  ¿Cuáles	  son	  los	  criterios	  Transcendentes	  
de	  segmentación	  que	  considera	  más	  
importantes	  para	  hacer	  la	  división	  en	  UEN?	  	  














20.	  Recursos	  y	  competências	  compartidos	   0%	   11%	   29%	   47%	   13%	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  Transcendentes	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  segmentación	  




































































21.	  Estratégias	  de	  negocio	  formuladas	   1%	   6%	   20%	   48%	   25%	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22.	  Estrutura	  organizativa	  vigente	  	   4%	   20%	   33%	   36%	   7%	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Encuestas	   	   	   	   	   	   	  	  
6.	  Cuantos	  criterios,	  son	  necesarios	  para	  efectuar	  una	  
segmentación	  estratégica	  en	  UEN	  
0	   37	   38	   39	   132	   246	  
	  	   0%	   15%	   15%	   16%	   54%	   100%	  
	  
	  
	   	  
!
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Encuestas	   	   	   	  	  
7.	  ¿Ya	  tuve	  la	  oportunidad	  de	  aplicar	  este	  tipo	  de	  metodología?	   46	   89	   135	  
	  	   34%	   66%	   100%	  
	  
	  
	   	  
!





“La	  problemática	  de	  la	  delimitación	  de	  una	  Organización	  en	  Unidades	  Estratégicas	  de	  Negocio	  (U.E.N.)”.	  	  
Copyright	  ©	  2006,	  Rodrigues	  de	  Magalhães,	  Miguel	  Jorge.	  	  
8.	  APLICACIÓN	  ESTADÍSTICA	  PRÁCTICA	  Y	  EXPERIMENTAL	  
	  












































































Encuestas	   	   	   	   	   	   	  	  
8.	  ¿Cuál	  es	  el	  grado	  de	  importancia	  de	  los	  
factores	  a	  seguir	  para	  efectuar	  la	  división	  en	  
UEN?	  	  
	   	   	   	   	   	  	  
	  	   	   	   	   	   	   	  	  
1.	  Reflexión	  estratégica:	  Formulación	  de	  la	  
estrategia	  corporativa	  
	   	   	   	   	   	  	  
Visiona	  o	  intenciona	  estratégica	   0	   1	   14	   50	   70	   135	  
	  	   0%	   1%	   10%	   37%	   52%	   100%	  
Missiona	  o	  Metas	  	   0	   1	   24	   66	   44	   135	  
	  	   0%	   1%	   18%	   49%	   33%	   100%	  
Análisis	  del	  medio	  ambiente	  externo	   0	   2	   23	   69	   41	   135	  
	  	   0%	   1%	   17%	   51%	   30%	   100%	  
Análisis	  del	  potencial	  de	  la	  organización:	  ¿En	  
qué	  negocio	  estamos?	  ¿En	  qué	  negocio	  deberíamos	  
estar?	  ¿Qué	  negocios	  tenemos	  que	  abandonar?	  
0	   0	   8	   43	   84	   135	  
	  	   0%	   0%	   6%	   32%	   62%	   100%	  
	  	   	   	   	   	   	   	  	  
2.	  Análises	  estratégica:	  Matriz	  de	  política	  de	  
segmentación	  estratégica.	  
	   	   	   	   	   	  	  
Elección	  de	  los	  criterios	  para	  efectuar	  la	  
segmentación.	  
0	   0	   27	   61	   47	   135	  
	  	   0%	   0%	   20%	   45%	   35%	   100%	  
Validación	  de	  lós	  critérios	   0	   0	   32	   59	   44	   135	  
	  	   0%	   0%	   24%	   44%	   33%	   100%	  
Aplicación	  de	  lós	  critérios	   0	   0	   34	   60	   41	   135	  
	  	   0%	   0%	   25%	   44%	   30%	   100%	  
Identificación	  de	  las	  UEN	  actuales	   1	   4	   34	   62	   34	   135	  
	  	   1%	   3%	   25%	   46%	   25%	   100%	  
Identificación	  de	  las	  UEN	  potenciales	   0	   0	   24	   58	   53	   135	  
	  	   0%	   0%	   18%	   43%	   39%	   100%	  
	  	   	   	   	   	   	   	  	  
3.	  Desarrollo:	  Arquitectura	  estratégica	  de	  las	  
UEN	  
	   	   	   	   	   	  	  
Análisis	  estratégica	  de	  cada	  UEN	   0	   0	   12	   70	   53	   135	  
	  	   0%	   0%	   9%	   52%	   39%	   100%	  
Núcleo	  de	  competências	  de	  cada	  UEN	   0	   0	   18	   74	   43	   135	  
	  	   0%	   0%	   13%	   55%	   32%	   100%	  
Opciones	  estratégica	  de	  cada	  UEN	   0	   0	   18	   67	   50	   135	  
	  	   0%	   0%	   13%	   50%	   37%	   100%	  
	  	   	   	   	   	   	   	  	  
4.	  Validación:	  Elección	  y	  validación	  
estratégica	  para	  cada	  UEN	  
	   	   	   	   	   	  	  
Presupuestos	  para	  elegir	  la	  estrategia	   0	   4	   21	   74	   36	   135	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   0%	   3%	   16%	   55%	   27%	   100%	  
Teste	  de	  viabilidade	   0	   3	   25	   67	   40	   135	  
	  	   0%	   2%	   19%	   50%	   30%	   100%	  
La	  escoja	  estratégica.	  ¿Es	  posible?	  En	  términos	  
de	  mercado,	  recursos	  humanos,	  tecnológicos	  y	  
financieros	  
0	   1	   16	   65	   53	   135	  
	  	   0%	   1%	   12%	   48%	   39%	   100%	  
La	  escoja	  estratégica.	  ¿Es	  viable?	  En	  términos	  
de	  la	  	  organización,	  infra-­‐estructuras,	  tiempo	  
e	  financiamiento	  
0	   0	   18	   58	   59	   135	  
	  	   0%	   0%	   13%	   43%	   44%	   100%	  
La	  escoja	  estratégica.	  ¿Es	  rentable?	  En	  
términos	  de	  VAN,	  TIR	  y	  análisis	  del	  riesgo	  
0	   0	   13	   61	   61	   135	  
	  	   0%	   0%	   10%	   45%	   45%	   100%	  
Evaluación	  y	  selección	  estratégica	  	   0	   0	   21	   70	   44	   135	  
	  	   0%	   0%	   16%	   52%	   33%	   100%	  
Misión	  y	  Metas	  de	  cada	  UEN	   0	   0	   21	   70	   44	   135	  
	  	   0%	   0%	   16%	   52%	   33%	   100%	  
Posicionamiento	  estratégico	  de	  cada	  UEN	   0	   0	   21	   72	   42	   135	  
	  	   0%	   0%	   16%	   53%	   31%	   100%	  
	  	   	   	   	   	   	   	  	  
5.	  Implantación	  estratégica	  de	  cada	  unidad	  
organizativa	  
	   	   	   	   	   	  	  
Estrategias	  de	  negocio	  formuladas	  	   0	   0	   14	   59	   62	   135	  
	  	   0%	   0%	   10%	   44%	   46%	   100%	  
Tamaño	  y	  numero	  de	  las	  UEN	   0	   9	   32	   70	   24	   135	  
	  	   0%	   7%	   24%	   52%	   18%	   100%	  
Estructura	  y	  diseño	  organizativo	   0	   0	   33	   68	   34	   135	  
	  	   0%	   0%	   24%	   50%	   25%	   100%	  
Atribución	  y	  controlo	  de	  costes	   0	   5	   19	   67	   44	   135	  
	  	   0%	   4%	   14%	   50%	   33%	   100%	  
La	  responsabilidad	  de	  las	  UEN	   0	   1	   15	   67	   52	   135	  
	  	   0%	   1%	   11%	   50%	   39%	   100%	  
6.	  Control:	  Coherencia	  y	  finalidad	  estratégica	   	   	   	   	   	   	  	  
Controlo	  de	  las	  UEN	  	   0	   0	   10	   60	   65	   135	  
	  	   0%	   0%	   7%	   44%	   48%	   100%	  
Rentabilidad	  de	  la	  organización	   0	   0	   9	   56	   70	   135	  
	  	   0%	   0%	   7%	   41%	   52%	   100%	  
Ajustamientos	  estratégicos	  de	  cada	  UEN	   0	   3	   17	   75	   40	   135	  
	  	   0%	   2%	   13%	   56%	   30%	   100%	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8.	  APLICACIÓN	  ESTADÍSTICA	  PRÁCTICA	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8.	  ¿Cuál	  es	  el	  grado	  de	  importancia	  de	  los	  factores	  a	  seguir	  
para	  efectuar	  la	  división	  en	  UEN?	  	  





































































Visión	  o	  intención	  estratégica	   0%	   1%	   10%	   37%	   52%	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estamos?	  ¿En	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La	  escoja	  estratégica.	  ¿Es	  posible?	  En	  términos	  de	  mercado,	  
recursos	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  tecnológicos	  y	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  escoja	  estratégica.	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  viable?	  En	  términos	  de	  la	  
organización,	  infra-­‐estructuras,	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  escoja	  estratégica.	  ¿Es	  rentable?	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